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El tema del presente trabajo de titulación es ELABORACIÓN DEL CUADRO DE 
MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA PÚBLICA MUNICIPAL MERCADO 
DE PRODUCTORES AGRÍCOLAS “SAN PEDRO DE RIOBAMBA”. Para poder 
cumplir con la investigación fue necesario realizar un análisis sobre la fundamentación 
teórica y metodología del Cuadro de Mando Integral con la expectativa de poder brindar 
un aporte tendiente a mejorar la gestión empresarial; las organizaciones pueden tener 
una planificación adecuada, pero al no contar con un sistema que controle la gestión, no 
podrá determinar si sus objetivos planteados fueron cumplidos, por lo tanto no se podrá 
tomar acciones tendientes a mejorar y que conlleven al crecimiento de la organización. 
Inicialmente se obtuvo el sustento teórico sobre el Cuadro de Mando Integral, también 
conocido como Balanced Scorecard, para posteriormente poder aplicarla adecuándola a 
la realidad de la empresa. 
A continuación se determinó la metodología para la elaboración del Cuadro de Mando 
Integral. 
Posteriormente por medio de la aplicación de técnicas investigativas planteamos la 
situación actual de la empresa mediante un análisis FODA, donde determinamos las 
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, lo cual sirvió para poder realizar una 
guía de indicadores de gestión mediante la metodología del cuadro de mando integral. 
Al término de la investigación se plantearon estrategias empresariales tendientes a 
mejorar los procesos, la calidad en la entrega de servicios, acciones correctivas, 
medición de recursos existentes, mismos que servirán para que la administración pueda 
mejorar su procesos y se puedan cumplir con los objetivos planteados mediante una 
adecuada toma de decisiones. 
Finalmente, se estableció conclusiones y se presentó recomendaciones dirigidas a la 
Gestión Administrativa de la EP-EMMPA.  
 
ING. VICTOR OWWALDO CEVALLOS VIQUE 





The theme of present research is ELABORATION OF THE BALANCED 
SCORECARD FOR MUNICIPAL PUBLIC COMPANY OF AGRICULTURAL 
PRODUCERS MARKET “SAN PEDRO DE RIOBAMBA”. It was necessary to make 
an analysis of the theoretical foundations and methodology of Balanced Scorecard to 
carry out in order the research, with the purpose to contribute and improve the business 
management. The organizations can have proper planning, but not having a system that 
controls the management process could affect to determine whether their proposed 
objectives were fulfilled, so that it could not be possible to take actions and improve the 
growth of the organization. 
The theoretical basis of the Balanced Scorecard was obtained initially to apply and 
adapt it subsequently to the real situation of the company. 
After that different methodologies and techniques for the development of the Balanced 
Scorecard were applied. 
Through the SWOT matrix a systematic analysis of the current situation of the 
organization was made, which shows an approach to reduce the weaknesses and benefit 
the opportunities through the strengths that the EP EMMPA has. 
Business strategies were proposed at the end of the research to improve the processes, 
service delivery quality, corrective actions and measurement existing resources, which 
will serve for the administration to improve its processes and reach the objectives 
through proper decisions making. 
Finally, it established conclusions and presented recommendations to the 
Administrative Management of Municipal Public Company of Agricultural Producers 
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En la actualidad a adopción de nuevos enfoques dirigidos a mejorar la toma de 
decisiones por parte de la administración ha logrado asegurar que los productos y 
servicios entregados sean de calidad, por lo que en años pasados las organizaciones se 
han dedicado a dirigir sus esfuerzos en fortalecer variables que antes no eran 
considerados como los indicadores no financieros, es el caso de los sistemas de control 
de gestión, lo que lo vuelve una herramienta poco compatible con la situación de las 
empresas. 
 
La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba”, realizar actividades relacionadas con la organización, administración, 
regulación y control del sistema de comercialización de los productos agrícolas que 
expenden y comercialicen directamente los productores en relación directa con los 
comerciantes, organizaciones de consumidores y otros actores mediante la 
consolidación de las cadenas productivas, está ubicada en la Av. Leopoldo Freire y Av. 
Circunvalación, su representante legal es la Ing. Ab. Bélgica Villamarín. 
 
Cada vez aparecen nuevas exigencias para las empresas en un entorno netamente 
competitivo y complejo, por lo que se plantea como una necesidad fundamental el 
diseñar, adoptar y contar con indicadores de gestión que permitan medir el desempeño 
empresarial, por tal motivo el Cuadro de Mando Integral sirve como un instrumento que 
conlleva a enfrentar las tendencias en el control de gestión, ya que por medio de este se 
podrá dar un enfoque tradicional de los indicadores financieros con lo moderno de los 
indicadores de gestión. 
 
El trabajo de investigación plantea la Elaboración de un Cuadro de Mando Integral, para 
lo cual se plantea la realización de un mapa de estrategias, objetivos, indicadores y 






CAPÍTULO I: EL PROBLEMA 
1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
 
Los profesores Kaplan y Norton analizan a la perspectiva del Cuadro de Mando Integral 
como un objetivo fundamental el convertir la estrategia de una empresa en acción y 
resultados a través de la alineación de los objetivos de las perspectivas financiera, 
procesos, clientes y capacidades estratégicas que se puede observarse una empresa. 
La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba” le compete todo lo relacionado con la organización, administración, 
regulación y control del sistema de comercialización de los productos agrícolas que se 
expenden directamente en el interior de la empresa, las misma que se encuentra en etapa 
de crecimiento en cuanto a atención al cliente, talento humano y procesos; por lo que se 
ha convertido en una necesidad fundamental el contar con nuevas estrategias para poder 
sobresalir en un ambiente netamente competitivo. 
Al permanecer en un ambiente de crecimiento continuo la empresa se ha planteado 
objetivos a corto y largo plazo uno de los primordiales es liderar el mercado regional, y 
de la zona centro del país; al haber determinado una revisión sobre la gestión de la 
empresa por parte de la administración, se constató que no cuenta con indicadores que 
determinen el cumplimiento de los objetivos y metas por parte de la administración, al 
no ser considerados estos indicadores no se puede controlar y optimizar los recursos 
económicos, los diferentes procesos internos de la empresa, el aprendizaje y 
capacitación del personal, así como la calidad en la entrega de los servicios a fin de 
satisfacer las diferentes necesidades de los clientes. 
Al no contar con una herramienta que permita monitorear la planificación estratégica, y 
que determine claramente las metas tendientes a alcanzar los objetivos de la 
organización, no se puede afrontar de una manera adecuada ante eminentes problemas 
debilidades y amenazas de la empresa. Una planificación adecuada permitirá reconocer 
las oportunidades, fortalezas y también los riesgos que deberá afrontar la empresa, 
analizar la información obtenida y poder tomar decisiones adecuadas. 
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La falta de aplicación de indicadores de gestión en una empresa hace difícil para un 
empresario tomar decisiones acertadas tendientes a que mejoren la gestión empresarial, 
y a la vez al cumplimiento de los objetivos y metas propuestas en la planificación  
estratégica. 
Los indicadores de gestión son reglas establecidas que ayudarán a medir y valorar el 
cumplimiento de los objetivos y estrategias establecidas por la institución ya que estas 
debe ser cuantificable, accesible, de fácil comprensión dando lugar a una gestión 
eminentemente eficaz. 
1.2. Formulación del problema 
 
¿Cómo la elaboración de un Cuadro de Mando Integral incide en el mejoramiento 
de la gestión administrativa y toma de decisiones en la Empresa Pública Municipal 
Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”? 
1.3. Delimitación del problema 
 
Campo: Administración 
Área: Gestión Administrativa 
Aspectos: Indicadores de Gestión 
Espacial: Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas 
“San Pedro de Riobamba”, Cantón Riobamba, Provincia de 
Chimborazo. 
Temporal: Enero – Diciembre 2014. 
1.4. Justificación 
 
TEÓRICO.- La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San 
Pedro de Riobamba ha presentado un crecimiento significativo, esto le ha llevado a ser 
una empresa competitiva a nivel regional; razón por la cual realizaremos un estudio 
sobre la metodología que llevó a otras empresas a crecer de una manera significativa y 
obtener grandes resultados, mediante la implementación del “Cuadro de mando 
Integral”. Para la realización de este proyecto, se procederá al estudio de los indicadores 
de gestión bajo la metodología del cuadro de mando integral, los procedimientos y 
procesos de organizacionales. 
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PRÁCTICO.- El presente proyecto propone buscar soluciones estratégicas por la 
inexistencia de indicadores de gestión, ya que al no contar con indicadores, la empresa 
se encuentra en desventaja ante un mercado netamente competitivo, ya que no se puede 
realizar un análisis sobre sus logros obtenidos y también identificar sus desventajas, lo 
que genera inconsistencias en la entrega de productos, en la efectividad y eficiencia 
tendientes a satisfacer las necesidades del cliente. 
METODOLÓGICO.- La presente investigación se lo va a realizar por medio de visitas 
constantes a la empresa, formulación de encuestas y entrevistas a la gerencia personal 
administrativo y operativo, también nos enfocaremos en revisar los objetivos 
estratégicos y su cumplimiento de metas, mediante la observación se realizará un 
análisis que se enfocará en la atención al cliente. 
ACADÉMICO.- El presente proyecto se lo realizara mediante la aplicación de nuestros 
conocimientos adquiridos en nuestra formación académica, de la misma manera 
contribuirá a adquirir experiencia relacionada con la gestión empresarial, logrando ser 
profesionales con conocimientos necesarios para desempeñarnos en un mercado 
competitivo.  
1.5. Objetivos 
1.5.1. Objetivo General 
 
Elaborar un Cuadro de Mando Integral para el Mercado de Productores Agrícolas “San 
Pedro de Riobamba” de la Provincia de Chimborazo, para establecer un sistema de 
control de gestión para mejorar la eficacia de la gestión administrativa. 
 
1.5.2. Objetivos Específicos 
 
 Realizar un estudio sobre los antecedentes y fundamento teórico que permita 
sustentar técnicamente el desarrollo de la investigación. 
 Determinar la metodología que permita identificar las diferentes técnicas 
investigativas para la recopilación y procesamiento de la información. 
 Analizar los resultados a partir de la determinación del Cuadro de Mando 




CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 
2.1. ANTECEDENTES HISTÓRICOS 
 
La Empresa Municipal Mercado de Productos Agrícolas “San Pedro de Riobamba” fue 
creada mediante ordenanza No. 012-2002 sancionada el 3 de junio del 2002, reformada 
por las ordenanzas 016-2002 sancionada el 13 de noviembre del 2002 y 005-2005 
sancionada el 23 de septiembre del 2005; y mediante ordenanza 010-2010 se crea la 
Empresa Pública Municipal Mercado de Productos Agrícolas “San Pedro de Riobamba” 
EP-EMMPA el 15 de abril de 2010, como persona jurídica de derecho público, con 
patrimonio propio, dotada de autonomía presupuestaria, financiera, económica, 
administrativa y de gestión; la misma que se rige principalmente por la Constitución, la 
Ley Orgánica de Régimen Municipal, la Ley Orgánica de Empresas Públicas, la 
presente ordenanza que regula los servicios públicos que presta, las disposiciones de los 
Reglamentos Internos Generales y Específicos que se expidan y demás normas jurídicas 
aplicables. 
 
Le compete a la Empresa Pública EP- EMMPA todo lo relacionado con la organización, 
administración, regulación y control del sistema de comercialización de los productos 
agrícolas que expendan directamente los productores en el interior de la Empresa.  
Para cumplir su objeto las instalaciones de la Empresa serán escenario en el que los 
productores comercialicen sus productos en una relación directa con los comerciantes, 
organizaciones de consumidores y otros actores mediante la consolidación de las 
cadenas productivas.  Además se encarga de impulsar la prestación de servicios 












2.2.1. Orígenes del Cuadro de Mando Integral 
 
Según Kaplan & Norton (2000) Mencionan que: 
 
Los orígenes del Cuadro de Mando Integral datan de 1990, cuando Robert 
Kaplan profesor de la Universidad de Harvard y David Norton consultor 
empresarial, realizaron una investigación sobre varias empresas indagando 
métodos nuevos para medir la actividad y los resultados obtenidos.  
La creencia de que las medidas financieras no resultaban adecuadas para la 
actividad empresarial en el entorno actual motivó el estudio de determinar 
estrategias adecuadas con el fin de sobresalir de estas falencias. 
Se determinaron una serie de alternativas, pero se aceptó la idea de un cuadro de 
mando con el cual las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa. 
(p. 11-12) 
 
Según Rios (2007) En su publicación menciona: 
Los Orígenes del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard en inglés) 
data de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la división de investigación de 
KPMG, patrocinó un estudio de un año de duración sobre múltiples Empresas: 
“medición de los resultados en la Empresa del futuro” El estudio fue motivado 
por la creencia de que los enfoques existentes sobre la medición de la actuación, 
que dependían primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera 
se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio creían que la 
dependencia de unas concisas mediciones de la actuación financiera estaba 
obstaculizando la capacidad y la habilidad de las organizaciones, para crear un 
futuro valor económico. 
Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral, al “Tableau de 
Bord”, que por los años sesenta se utilizó en Francia. El tablero de mando 





2.2.2. Concepto de Cuadro de Mando Integral 
 
Kaplan & Norton (2009) 
 
El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que determina indicadores 
financieros de medición de resultados de la actuación con indicadores 
financieros y no financieros de los factores clave que influirán en los resultados 
del futuro, derivados de la visión y estrategia de la organización. El Cuadro de 
Mando Integral enfatiza la conversión de visión y estrategia la empresa en 
objetivos e indicadores estratégicos. (p. 9) 
 
Según Niven (2013) dice que: 
Un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia 
de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando 
representa una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los 
empleados y a las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a 
los que la empresa recurrirá para alcanzar su misión y objetivo estratégicos. (p. 
35) 
Recuperado de: http://www.sinnexus.com/business_intelligence/cuadro_mando_integ 
ral.aspx (25-05-2015). 
El cuadro de mando integral (en inglés Balanced Scorecard), es una herramienta 
que permite monitorear el cumplimento de los propósitos estratégicos de una 
organización, traduciendo la estrategia de la empresa en un conjunto de metas e 
índices, comunicándolos a los otros estratos de la organización. 
El cuadro de mando integral (CMI) permite, entre otras cosas, manejar un 
equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo de las empresas, como 
también entre medidas financieras y no financieras. Asimismo, el CMI como 
sistema de medición de desempeño incorpora el concepto de retroalimentación 
estratégica, el cual considera la posibilidad de adaptar y modificar la estrategia 




2.2.3. Importancia del Cuadro de Mando Integral 
 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
El CMI proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visión y 
estrategia de la empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación. 
Muchas empresas han adoptados declaraciones de misión, para comunicar 
valores y creencias fundamentales a todos los empleados. La declaración de 
misión trata creencias fundamentales e identifica mercados objetivos y productos 
fundamentales. 
El CMI conserva la medición financiera como un resumen crítico de la actuación 
gerencial, pero realza un conjunto de mediciones más generales e integradas, que 
vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuación de 
los sistemas con el éxito financiero a largo plazo (p. 45) 
Las perspectivas que analiza el CMI son las siguientes: 
 Perspectiva Financiera. 
 Perspectiva del Cliente. 
 Perspectiva del Proceso Interno. 
 Perspectiva de Información y Crecimiento. 
2.2.4. Perspectiva Financiera 
 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
 
La construcción del CMI debería animar a las unidades de negocio a vincular sus 
objetivos financieros con la estrategia de la corporación. Los objetivos 
financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás 
perspectivas del Cuadro de Mando. Cada una de las medidas seleccionadas 
debería formar parte de un eslabón de relaciones de causa-efecto, que culmina en 






Según Francés, Antonio (2006) dice que:  
Comprende aquellos actores que detentan el poder final de decisión acerca de la 
organización: los accionistas en una empresa, los patrocinantes en algunas 
organizaciones no gubernamentales, los volantes en un gobierno electo. Ellos 
tienen el poder de crear la empresa y de cerrarla. (p. 34) 
 
Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de 
negocio 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del 
ciclo de vida de un negocio. La teoría de la estrategia de negocios sugiere varias 
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van 
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidación, 
salida y liquidación. 
La Gestión del Riesgo 
Una gestión financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los 
rendimientos. Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el 
cash flow acentúan la mejora de los rendimientos de la inversión. Pero las 
empresas deben equilibrar los rendimientos esperados con la gestión y control de 
riesgo. Por ello, muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un 
objetivo referido a la dimensión del riesgo de su estrategia. 
El crecimiento y diversificación de los riesgos 
El indicador más común del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades 
de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de 
recolección, sería la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para 
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Tasa de crecimiento de 
las ventas por 
segmento Porcentaje 
de los ingresos 
procedentes de nuevos 
productos, servicios y 
clientes  
Ingresos/empleados Inversiones 
(porcentajes de ventas) 














Cuotas de cuentas y 
clientes seleccionados 
Venta cruzada 
Porcentaje de ingresos 
de nuevas aplicaciones  
Rentabilidad de la 
línea de producto y 
cliente 
Coste frente a 
competidores Tasas de 
reducción de costes 
Gastos indirectos 
(porcentaje de ventas) 
Ratios de capital 
circulante (ciclo de 
maduración) ROCE 
por categorías de 
activos clave Tasas de 













Rentabilidad de la 
línea de producto y 
clientes Porcentajes de 
clientes no rentables 
Costes por unidad (por 






Fuente: El Cuadro de Mando Integral 







2.2.5. Perspectiva del cliente 
 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
En la perspectiva del cliente del CMI, las empresas identifican los segmentos de 
cliente y de mercado en que han elegido competir. Estos segmentos representan 
las fuentes que proporcionarán el componente de ingresos de los objetivos 
financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las empresas 
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes-satisfacción, fidelidad, 
retención, adquisición y rentabilidad-con los segmentos de clientes y de mercado 
seleccionados. (p. 89) 
Según Arao (2011) dice que: 
Los indicadores deben mostrar si sus productos y servicios son congruentes, por 
ejemplo, con la satisfacción del cliente, la puntualidad de entrega, la 
participación en el mercado, la retención de clientes y la adquisición de clientes 
potenciales. (p 33) 
Grupo de indicadores centrales del cliente 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en 
toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye: 
 Cuota de mercado 
 Incremento de clientes 
 Adquisición de clientes 
 Satisfacción de clientes 
 Rentabilidad de los clientes 
Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones. Puede 
parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de 
organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto máximo, los 
indicadores deben ser adaptados a los grupos de los clientes seleccionados y de 
los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y 
rentabilidad. (p.p. 94-95) 
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CUADRO N. 1 
LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE, INDICADORES CENTRALES 
  
Fuente: El Cuadro de Mando Integral 
Autores: Kaplan & Norton 
 
2.2.6. La Perspectiva del Proceso Interno 
 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
La Perspectiva del Proceso Interno, en los directivos identifican los procesos 
más críticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Es 
típico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta 
perspectiva, después de haber formulado los objetivos e indicadores para la 
perspectiva financiera y la del cliente. Esta secuencia permite que las empresas 
centren sus indicadores de los procesos internos en aquellos procesos que 
entregarán los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 
Los sistemas existentes de medición de la actuación en la mayoría de las 





Según Francés, Antonio (2006) dice que: 
Corresponde al capital humano organizado que hace posible los procesos 
presentes y futuros. Comprende las capacidades de su personal interno, de sus 
socios tecnológicos y consultores, la organización que los articula (su estructura, 
cultura y clima organizacional), el capital de información y la infraestructura 
informática y de comunicaciones que facilita su interacción. Aquí se ubican las 
expectativas de los dolientes internos: los gerentes y demás empleados, 
sindicalizados o no. (p. 35) 
La Cadena de Valor del Proceso Interno 
Según Kaplan & Norton (2009) dicen que: 
Cada negocio tiene un conjunto único de procesos para crear valor para los 
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que 
un modelo genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las 
empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva del proceso 
interno. Este modelo abarca tres procesos principales: 
 Innovación 
 Operaciones 
 Servicio posventa 
 
CUADRO N. 2 
LA PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO. EL MODELO DE LA 
CADENA GENÉRICA DE VALOR  
 
Fuente: El Cuadro de Mando Integral 




En el proceso de innovación, la unidad de negocio investiga las necesidades, 
emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que 
satisfarán esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso más 
importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y se 
entregan a los clientes los productos y servicios existentes. El tercer paso más 
importante en la cadena interna de valor es atender y servir al cliente después de 
la venta o entrega de un proceso o servicio. (p. 128) 
 
2.2.7. La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
 
Según Kaplan & Norton (2009) dice que: 
La cuarta y última perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla 
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la 
organización. Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del 
cliente y de los procesos internos identifican los puntos en los que la 
organización ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje 
y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcance los 
objetivos ambiciosos en las restantes tres perspectivas. Los objetivos de la 
perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para 
conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras perspectivas del cuadro 
de mando. (p. 161) 
Según Pacheco, Castañeda & Caicedo (2002) dicen que: 
La cuarta y última perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para 
impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organización. Los objetivos 
establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos 
internos identifican los puntos en los que en la organización ha de ser excelente. 
Por su parte, los objetivos de la perspectiva del crecimiento y el aprendizaje son 
los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en esas tres 
primeras perspectivas del cuadro de mando.  
Pueden destacarse tres categorías principales de variables en la perspectiva del 
aprendizaje y perfeccionamiento: las capacidades y la motivación delegación del 
poder y coherencia de objetivos. (p. 163) 
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CUADRO N. 3 
GENERALIZACIÓN DE LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE 
MANDO INTEGRAL 
 
Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa 
Autor: Antonio Francés 
 
 
2.2.8. Características Cuadro de Mando integral 
 
Recuperado de: http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral. (26-05-2015) 
 “Sirve para la identificación y previsión de las posibles desviaciones que 
pueden producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o correctoras que 
permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de  la actividad de una unidad 
de trabajo considerada. Es decir es una herramienta de gestión colectiva 
descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y 
evolución de diferentes zonas de responsabilidad de la empresa adaptándolas 
a los objetivos estratégicos de la misma. 
 Se encuentra en conexión con la estrategia de la empresa y demás, es un 
instrumento para la puesta en práctica de la misma. Esto es importante, 
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porque sitúa en el centro la estrategia y no el control, se vincula al largo plazo 
y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos. 
 Carácter sintético, ya que contiene únicamente la información esencial para 
una buena interpretación de las tendencias y su evolución. 
 Presentación de la información de una forma sinóptica y carácter de 




Según Francés, Antonio (2006) dice que: 
El concepto de estrategia se originó en el campo militar. Es probable que el 
primer texto sobre el tema sea “El arte de la guerra, de SunTsu” (1963), escrito 
aproximadamente en el 500 a.C. La palabra estrategia viene de strategos, que en 
riego significa general, En ese terreno se la define como “la ciencia y el arte del 
mando militar aplicados a la planeación y conducción de operaciones de 
combate a gran escala”. En la guerra los objetivos suelen estar  bastante claros, 
pero los medios, y el resultado, están sometidos a considerable incertidumbre. 
Lo mismo les sucede a las empresas en una economía de mercado. La estrategia 
se refiere a la combinación de medios a emplear para alcanzar los objetivos, en 
presencia de incertidumbre. (p.p. 21-22) 
 
2.3.1. Planeación Estratégica 
 
Según Martínez, Fabián (1994) dice que: 
 
La planeación estratégica es la forma como una organización define su razón de 
ser, se proyecta el futuro mediante un análisis sistemático de su entorno y 
formula sus objetivos de mediano y largo plazo, determina la manera de alcanzar 
los respectivos objetivos, define sus productos (bienes o servicios) para 
satisfacer su mercado objetivo y superar la competencia, y asigna los recursos 










 Beneficios Financieros 
Investigaciones indican que organizaciones que utilizan conceptos de planeación 
estratégica son más rentables y exitosas que aquellas que no los usan. 
Generalmente las empresas que tienen altos rendimientos reflejan una 
orientación más estratégica y enfoque a largo plazo. 
 
 Beneficios No Financieros 
Mayor entendimiento de las amenazas externas, un mejor entendimiento de las 
estrategias de los competidores, incremento en la productividad de los 
empleados, menor resistencia al cambio, y un entendimiento más claro de la 
relación existente entre el desempeño y los resultados. Aumenta la capacidad de 
prevención de problemas. Permite la identificación, jerarquización, y 
aprovechamiento de oportunidades. Provee una visión objetiva de los problemas 
gerenciales. Permite asignar más efectivamente los recursos a las oportunidades 
identificadas. Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un esfuerzo 
común. Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales. 
Disciplina y formaliza la administración. 
 
2.4. MAPA ESTRATÉGICO 
 
Según Francés, Antonio (2006) dice que: 
La estrategia de mediano plazo para una corporación, o una unidad de negocios 
dentro de ella, se expresa mediante un mapa estratégico o diagrama causa efecto. 
Dicho mapa está constituido por un conjunto de objetivos estratégicos ubicados 
en las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, conectados por 
relaciones casuales. El mapa estratégico representa la manera en la que la 




Según Baraybar (2011) dice que: 
Es  la presentación de los vínculos causa efecto que se producen entre los 
objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas, proporcionando una manera 
uniforme y coherente de describir la estrategia de la organización, de modo que 
se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores. (p. 25) 
2.4.1. Pasos para elaborar el mapa estratégico 
 
Según Francés, Antonio (2006) dice que: 
Para elaborar el mapa estratégico según el planteamiento de Kaplan y Norton 
(2004) se pueden seguir los siguientes pasos. 
 Estrategia genérica y temas estratégicos. La fase crítica en la elaboración 
del mapa estratégico se ubica en la selección de la estrategia genérica y los 
temas estratégicos, sobre la base del conocimiento de la empresa y la 
industria o sector al cual pertenece. 
 Perspectiva de accionistas: Se utiliza el modelo general. El objetivo último 
es la creación de valor para los accionistas. Los objetivos subordinados son: 
incremento de ingresos e incremento de productividad. El primero se apoya 
en incrementar el valor al cliente. El segundo se apoya en: mejora de la 
estructura de costos (costes) y mejora en la utilización de activos. 
 Perspectiva de clientes: Se utiliza la propuesta de valor al cliente 
correspondiente a la estrategia genérica adoptada. La propuesta de valor de 
cliente constituye el eje de la estrategia. Se establecen los objetivos 
estratégicos de acuerdo con las brechas detectadas. 
 Perspectiva de procesos: Se utiliza como herramienta la cadena de valor 
según las estrategias genéricas. La empresa o unidad de negocios deberá 
mostrar fortalezas en la etapa de la cadena correspondiente a la estrategia 
genérica adoptada. Se establecen los objetivos estratégicos de acuerdo con 
las brechas detectadas. 
   Perspectivas de aprendizaje y crecimiento: Los activos intangibles 
deben estar alineados con la estrategia. Para ello se deben contar con 
familias de empleos estratégicos, el portafolio de tecnología de la 
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información y la agenda de cambio organizacional apropiados. Se 
establecen los objetivos que permitan subsanar brechas detectadas. (p. 251) 
CUADRO N. 4 
MODELO DE MAPA ESTRTÉGICO DE KAPLAN & NORTON 
 
Fuente: Estrategias y Planes para la Empresa 
Autor: Antonio Francés 
 
2.5. INDICADORES DE GESTIÓN 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
“Son herramientas ideales para efectuar seguimiento y mediciones del 
desempeño de los procesos que los componen. Sirve para facilitar a la alta 
dirección la revisión del sistema de gestión y la toma de decisiones contundentes 
si no se logra las metas previstas”. (p. 374)   
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Según Pacheco, Castañeda y Caicedo (2002) dicen que: 
“Es el mecanismo idóneo para garantizar el despliegue de las políticas 
corporativas y acompañar el desenvolvimiento de los planes; es una necesidad 
en la medida en que crece la complejidad de la organización”. (p.39) 
Según Estupiñan, R, & Estupiñan, O. (2006) dice que: 
“Un indicador de gestión es una herramienta que permite medir la gestión, o 
calcular el logro de objetivos sociales e institucionales”. (p.279) 
 
2.5.1. Tipos de Indicadores 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
Los indicadores se pueden clasificar de tres maneras: 
 Según su Tipo 
Financieros, orientados a la satisfacción del cliente, a los procesos y al 
aprendizaje y crecimiento. 
 Según su Naturaleza 
Eficiencia, eficacia y efectividad, donde: 
 Eficiencia, la relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados, 
es la utilización apropiada de los recursos requeridos o disponibles para el 
logro de los objetivos. Así, los indicadores de eficiencia orientan el control de 
los recursos por procesos, asociados a un objetivo particular y a los insumos 
del mismo. Por ejemplo, consumo de materiales, rendimiento, desperdicios, 
etc.  
 Eficacia, es la extensión en la que se realizan actividades planificadas y se 
alcanzan los resultados planificados, es decir, es el logro de objetivos y 
resultados planificados que satisfacen las expectativas del cliente y demás 
partes interesadas. Los indicadores de eficacia se establecen para controlar los 
resultados planificados, es decir, objetivos, productos o servicios, cuyas 
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características satisfacen al cliente y partes interesadas. Por ejemplo: calidad, 
satisfacción, etc. 
 Efectividad, es la medida de impacto de la gestión en el logro de los 
resultados planificados, como en el manejo de los recursos utilizados y 
disponibles, es decir, es el grado de impacto que generan los objetivos y los 
productos en el cliente y demás partes interesadas. Los indicadores de 
efectividad son los que se conocen como de “impacto”, y miden la incidencia 
de ser eficientes y eficaces. Por ejemplo, disminución de accidentalidad, 
utilidad, etc. 
Según su aplicación 
De monitoreo, de alarma, de resultados, de cumplimiento, puntuales, 
acumulados, de control, de evaluación, temporales, permanentes, tácticos y 
operativos. (p.p. 350-351) 
 
2.5.2. Beneficios Derivados de los Indicadores De Gestión 
 
Recuperado de: http://www.escuelagobierno.org/inputs/los%20indicadores%20d 
e%20gestion.pdf (26/05/2015) 
Entre los diversos beneficios que puede proporcionar a una organización la 
implementación de un sistema de indicadores de gestión, se tienen: 
 Satisfacción del cliente 
La identificación de las prioridades para una empresa marca la pauta del 
rendimiento. En la medida en que la satisfacción del cliente sea una prioridad 
para la empresa, así lo comunicará a su personal y enlazará las estrategias con 
los indicadores de gestión, de manera que el personal se dirija en dicho sentido y 






 Monitoreo del proceso 
El mejoramiento continuo sólo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a 
cada eslabón de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las 
herramientas básicas no sólo para detectar las oportunidades de mejora, sino 
además para implementar las acciones. 
 Benchmarking 
Si una organización pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es 
traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender e implementar lo 
aprendido. Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar 
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa. Esta 
práctica es más fácil si se cuenta con la implementación de los indicadores como 
referencia. 
 Gerencia del cambio 
Un adecuado sistema de medición les permite a las personas conocer su aporte 
en las metas organizacionales y cuáles son los resultados que soportan la 
afirmación de que lo está realizando bien. 
2.5.3. Características De Los Indicadores De Gestión 
 
Los indicadores de gestión deben cumplir con unos requisitos y elementos para 
poder apoyar la gestión para conseguir el objetivo. Estas características pueden 
ser: 
 Simplicidad 
Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir, 
de manera poco costosa en tiempo y recurso. 
 Adecuación 
Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el 
fenómeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la 
desviación real del nivel deseado. 
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 Validez en el tiempo 
Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.  
 Participación de los usuarios 
Es la habilidad para estar involucrados desde el diseño, y debe proporcionárseles 
los recursos y formación necesarios para su ejecución. Este es quizás el 
ingrediente fundamental para que el personal se motive en torno al cumplimiento 
de los indicadores. 
 Utilidad 
Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas 
que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas. 
 Oportunidad 
Entendida como la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo. 
Igualmente requiere que la información sea analizada oportunamente para poder 
actuar. 
2.5.4. Los Indicadores de Gestión y la Planeación Estratégica. 
 
Los indicadores de Gestión resultan ser una manifestación de los objetivos 
estratégicos de una organización a partir de su Misión. Igualmente, resultan de la 
necesidad de asegurar la integración entre los resultados operacionales y 
estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los 
empleados. Dicha estrategia no es más que el plan o camino a seguir para lograr 
la misión. 
2.5.5. Elementos de los Indicadores De Gestión  
 
Para la construcción de indicadores de gestión son considerados los siguientes 
elementos: 
 La Definición  




 El Objetivo 
El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento 
que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).  
El objetivo en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones 
preventivas y correctivas en una sola dirección. 
 Los Valores de Referencia 
El acto de medir es realizado a través de la comparación y esta no es posible si 
no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador. 
 La Responsabilidad 
Clarifica el modo de actuar frente a la información que suministra el indicador y 
su posible desviación respecto a las referencias escogidas.  
 Los Puntos de Medición 
Define la forma cómo se obtienen y conforman los datos, los sitios y momento 
donde deben hacerse las mediciones, los medios con los cuales hacer las 
medidas, quiénes hacen las lecturas y cuál es el procedimiento de obtención de 
las muestras. 
Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precisión, oportunidad 
y confiabilidad en las medidas. 
 La Periodicidad 
Define el período de realización de la medida, cómo presentan los datos, cuando 
realizan las lecturas puntuales y los promedios. 
 El Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones 
El sistema de información debe garantizar que los datos obtenidos de la 
recopilación de históricos o lecturas, sean presentados adecuadamente al 
momento de la toma de decisiones. Los Indicadores de Gestión 6 Prohibida su 
reproducción y venta Un reporte para tomar decisiones debe contener no sólo el 
valor actual del indicador, sino también el nivel de referencia. 
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El acto de medir es realizado a través de la comparación y esta no es posible si 
no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor de un indicador. 
2.5.6. Implantación de un Sistema de Indicadores 
 
El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en 
una organización:  
 Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR). 
 Identificar de las actividades a medir (PLANEAR). 
 Establecer en un procedimiento de medición (Objetivo, asignación de 
responsabilidades preparación de administración del sistema) (PLANEAR). 
 Ejecución del proceso (HACER). 
 Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acciones 
correctivas (VERIFICAR). 
 Ampliar razonablemente el número de indicadores (ADMINISTRAR). 
Cualquier metodología que permita implementar un sistema de indicadores de 
gestión debe tener en cuenta los elementos asociados con un indicador, para 
permitir una adecuada retroalimentación, y además presentar información clara y 
complementarse con otras herramientas de gestión que ayuden a analizar causas 
y a establecer puntos de mejora para sustentar así la decisión a tomar. Si es 
posible, debe mostrarse la relación que presenta con otros indicadores. 
 Objetivo. Muestra la mejora buscada, hace evidente el reto. 
 Definición. Debe ser simple y clara, e incluir además sólo una 
característica. 
 Responsabilidad. Indica el área dueña del indicador y por lo tanto la 
responsable de las acciones que se deriven del mismo. 
 Recursos. De personal, instrumentos, informáticos, entre otros. 
 Periodicidad. Debe ser la suficiente para informar sobre la gestión. 
 Nivel de referencia. Pueden ser datos históricos, un estándar establecido, 
un requerimiento del cliente o de la competencia, o una cifra acordada por 
consenso en el grupo de trabajo. 
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 Puntos de lectura. Debe tenerse claro en qué punto se llevará a cabo la 




Según Pacheco, Castañeda & Caicedo (2002) dice que: 
 
Es la capacidad organizada de supervivencia y proyección a largo plazo y el 
conjunto de instrumentos y métodos que permiten la adaptación de la 
organización al entorno, es una forma de regulación que se constituye en 
mecanismo de orientación y control y contribuye a la vigencia de la lógica de las 
relaciones existentes, mediando entre los proyectos globales y los 
comportamientos individuales, y garantizando una estabilidad dinámica. (p. 9) 
 
2.6.1. Gestión administrativa 
 
Según Hernández, S. & Pulido, A. (2011) dicen que: 
 
La gestión y la administración guardan una relación estrecha. La gestión por un 
lado, implica conocer el entorno, conceptualizarlo y generar las directrices 
estratégicas; a su vez, se requiere que la administración contribuya a la 
organización interna. Esta conjunción de gestión y administración permite que 
los organismos sociales productivos aprovechen sus recursos con eficiencia y 
logren sus objetivos con eficacia. (p. 3) 
 
Recuperado de: http://repositorio.utn.edu.ec/bitstream/123456789/1945/1/05%20F 
ECYT%201136%20TESIS.pdf (28/05/2015) 
 
El Diccionario de la Real Academia Española de la Lengua explica que “la 
administración es la acción de administrar, acción que se realiza para la 




Es “la capacidad de la institución para definir, alcanzar y evaluar sus propósitos 
con el adecuado uso de los recursos disponibles”. “Es coordinar todos los 
recursos disponibles para conseguir determinados objetivos”. Existen cuatro 
elementos importantes que están relacionados con la gestión administrativa, sin 
ellos es importante que estén relacionados con la gestión administrativa, sin ellos 
es imposible hablar de gestión administrativa, estos son: 
 Planeación 
 Organización 
 Recursos Humanos 
 Dirección y control 
2.6.2. Modelo de gestión administrativa 
 
Recuperado de: http://wwwisis.ufg.edu.sv/wwwisis/documentos/TE/352.0072C27 
7d/352.0072-C277d-Capitulo%20I.pdf (27/05/2015). 
 
Un sistema de gestión administrativa es un conjunto de acciones orientadas al 
logro de los objetivos de una institución; a través del cumplimiento y la óptima 
aplicación del proceso administrativo: planear, organizar, dirigir, coordinar y 
controlar. 
El modelo de gestión administrativa permite la optimización en la ejecución de 
los procesos, con el fin de incrementar la cantidad y eficacia en la gestión de los 
servicios. 
 
2.6.3. Importancia de un modelo de gestión administrativa.  
 
Pero es importante considerar, que la automatización es fácilmente aplicable en 
instituciones que cuentan con una estructura organizativa funcional y 
procedimientos administrativos definidos y efectivamente aplicados, así como 






2.6.4. Objetivo de un modelo de gestión administrativa.  
 
La aplicación de un Modelo de Gestión Administrativa persigue los objetivos 
siguientes:  
 Optimizar los procesos de gestión, logrando un trabajo más eficaz y fácil de 
realizar. 
 Mejorar los productos o servicios que se ofrecen a los clientes. 
 Establecer procedimientos de seguimiento y control de los procesos internos 
y de los productos o servicios, de tal forma que se facilite la toma de 
decisiones a partir del conocimiento de la situación existente y de su 
evolución histórica. 
 Incorporar nuevas tecnologías para mejorar e incrementar la oferta de 
productos o servicios.  
La incorporación de un nuevo modelo de gestión administrativa propone una 
evaluación preliminar y exhaustiva de la situación actual, de tal forma que se 
conozcan todos y cada uno de los procesos administrativos desarrollados dentro 
de la institución y los elementos que interviene en ellos, tanto personal como 
material. 
 
2.6.5. Etapas de un Modelo de Gestión Administrativa.  
 
El Modelo de Gestión Administrativa, involucra diversas etapas a desarrollar en 
la secuencia descrita a continuación:  
 Análisis de la estructura funcional: descripción de las funciones y objetivos 
de cada una de las unidades administrativas y de servicio, así como de las 
interrelaciones y los flujos de información entre ellas.  
 Análisis de las relaciones con terceros: identificar y caracterizar las 
entidades con las que interactúa el servicio y el objeto de dicha interacción. 
 Identificación de los procesos de la institución: establecer los circuitos 
funcionales y los servicios que se prestan.  
 
Esta primera fase requiere una intensa colaboración por parte del personal que 
interviene en el proceso y permite la identificación de los puntos débiles y de las 
etapas en que se produce un uso excesivo de recursos. 
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Una de las claves del éxito del Modelo de Gestión Administrativa está en el 




Según Pacheco, Castañeda & Caicedo (2002) dicen que: 
 
Es el atributo de un sistema, es una estrategia de un sistema para alcanzar un 
objetivo. Control es la gestión y la administración relacionadas en torno a la 
organización racional de los recursos con el fin de alcanzar en condiciones 
óptimas un objetivo determinado. Por medio del control se evalúa el sistema a 
través de la retroalimentación establecida frente a la desviación de metas. (p. 11) 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
 
El control es una función de la administración que busca destacar posibles 
aciertos en la ejecución de actividades, estandarizarlos y de esta manera asegurar 
un proceso de mejora continua, es decir no solo resalta aspectos negativos para 
corregirlos sino también aspectos positivos para mejorarlos. (p.26) 
 
2.7.1. Control de gestión 
 
Según Pacheco, Castañeda & Caicedo (2002) dicen que: 
 
Es controlar las actividades de una empresa mediante el conjunto de resúmenes 
de datos bien sistematizados de carácter numérico y físico financiero: modelos 
matemáticos que se valían del beneficio para integrar en torno de ese resultado 








2.7.2. Importancia del control 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
 
Son varias las razones que motivan a realizar controles en las organizaciones y 
surgen a partir de los efectos positivos que generan en las empresas después de 
su aplicación, entre ella tenemos: 
 Mejorar la calidad: Al realizar controles las fallas del proceso se detectan 
y el proceso se corrige garantizando que errores se eliminen. 
 Enfrentar cambios: El cambio forma parte ineludible del ambiente de 
cualquier organización. Los mercados cambian, la competencia en todo el 
mundo ofrece productos o servicios nuevos que catan la atención del 
público. Surgen materiales y tecnología nueva. 
 Producir ciclos más rápido: El control permite identificar operaciones que 
conllevan a cuellos de botella que aumentan sustancialmente el tiempo de 
producción y entrega. 
 Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de 
obtener ventajas competitivas. Con frecuencia, este valor agregado adopta la 
forma de una calidad por encima de la lograda, producto de aplicar 
procedimientos de control. 
 Facilitar la delegación y el trabajo en equipo: la tendencia 
contemporánea hacia la administración participativa también aumenta la 
necesidad de delegar autoridad y fomentar a los empleados a que trabajen en 
equipo. Esto no disminuye la responsabilidad de la gerencia. (p.p. 27-28) 
 
2.7.3. Sistemas de Gestión de Control 
 
Según Robert, N. & Vijay, G. (2008) dice que: 
 
Un sistema es una manera prescrita de realizar una o varias actividades. Al 
sistema que sigue la gerencia para controlar las actividades de una organización 
se le llama sistema de control de gestión. El control de gestión es el proceso por 
el cual los gerentes influyen en otros miembros de la organización para 
implantar las estrategias de ésta. (p. 17) 
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2.7.4. Procesos del Control de Gestión 
 
Según Robert, N. & Vijay, G. (2008) dice que: 
 
Buena parte del proceso de control de gestión o administrativo consiste en 
relaciones informales entre un gerente y otro o entre un gerente y sus subordinados. 
Las comunicaciones informales se dan por remedio de memorandos, juntas, 
conversaciones y aun expresiones faciales. Las relaciones informales tienen lugar 
en el contexto de un sistema formal de planeación y control que comprende las 
siguientes actividades: 
 
 Planeación estratégica 
 Preparación de presupuestos 
 Ejecución 
 Evaluación de desempeño (p. 15) 
 
2.7.5. Áreas a las que debe aplicarse el control de gestión 
 
Recuperado de: http://www2.ulpgc.es/hege/almacen/download/11/11278/4_ co n t r o l   
_ de_  gestio.pdf (27/05/2015) 
 
Finanzas.- A través de la interpretación de los estados financieros, 
fundamentalmente mediante la aplicación de los ratios más utilizados, se trata de 
medir los rendimientos de las inversiones y la creación de valor añadido 
económico. 
 
Clientes.- Se trata de medir el nivel de satisfacción de los mismos y 
consecuentemente el nivel de fidelización que la empresa mantiene sobre ellos, 
así como su participación en la cuota de mercado del sector en que opera.  
 
Procesos productivos internos.- Se trata de establecer y medir la calidad de los 
procesos productivos, con indicación de los recursos a utilizar. Generalmente la 
expresión más amplia de los estándares establecidos son los manuales de 
operación, que suponen una gran herramienta de control siempre que en los 
mismos hayan participado los responsables de su implementación. 
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Clientela interna.- La satisfacción de los empleados es fundamental en toda 
empresa para que se consigan los objetivos planteados, particularmente en la 
empresas públicas donde requiere la intervención directa y permanente del 
personal. La empresa tiene la obligación ineludible de participar activamente en 
la formación de su personal, y no sólo en la formación relacionada con los 
procesos productivos específicos del propio establecimiento, sino en una 
formación más amplia.  
 
2.7.6.  Implantación de un sistema de control 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
 
Antes de establecer un sistema de control se requiere: 
 Contar con objetivos y estándares que sean estables. 
 Que el personal clave comprenda y este de acuerdo con los 
controles. 
 Que los resultados finales de cada actividad se establezcan en 
relación con los objetivos. 
 Evaluar la efectividad de los controles eliminando aquellos que no 
sirven, simplificando y combinándolos para perfeccionarlos. (p. 35) 
2.7.7.  Áreas de control 
 
 
Según Rojas, Correa & Gutiérrez (2012) dicen que: 
 
El control actúa en todas las áreas y en todos los niveles de la empresa. 
Prácticamente todas las actividades de la empresa están bajo alguna forma de 
control o monitoreo. Las principales áreas de control en la empresa son: 
 
Área financiera 
Es el área de la empresa que se encarga de los recursos financieros, como el 
capital, la facturación, los pagos, el flujo de caja, entre otros. El control en esta 
área establece lineamientos para evitar pérdidas y costos innecesarios, y para 
darle un uso racional a los recursos económicos, apoyando con ésta información 




Es el área de la empresa que se encarga de vender o comercializar los productos 
o servicios producidos. 
 
 Control de ventas: acompaña el volumen diario, semanal, mensual, y anual 
de las ventas de la empresa por cliente, vendedor, región, producto, o 
servicio, con el fin de señalar fallas o distorsiones en relación con las 
previsiones. 
 Control de propaganda: para acompañar la propaganda contratada por la 
empresa y verificar su resultado en las ventas. 
 Control de costos: para verificar continuamente los costos de ventas, así 
como las comisiones de los vendedores los de propaganda. 
 
Área de recursos humanos 
Es el área que administra el personal, los principales controles que se aplican 
son: 
 Auditoría de recursos humanos: en cualquier función que se desarrolla en 
una empresa existen ciertas deficiencias, es por ello que mediante la 
auditoría de recursos humanos se evalúan y analizan tales deficiencias. 
 Evaluación de desempeño: mediante ésta evaluaremos la efectividad de los 
trabajadores de la organización. 
 Evaluación de reclutamiento y selección: se concentra en evaluar lo 
efectivo que son los programas y procedimientos concernientes al área de 
personal, analizando la efectividad en el proceso de selección, eficiencia del 
personal contratado. 
 Evaluación de la motivación: es uno de los aspectos más difíciles de 
evaluar, ya que la motivación no la podemos medir, pero se puede obtener 
resultados de los cuales se puede analizar la conducta del trabajador. 
 Evaluación de higiene y seguridad: para medir la efectividad de estos 
programas, se lleva a cabo a través de análisis y registros: índices de 







CAPÍTULO III: MARCO METODOLÓGICO 
3.1. IDEA A DEFENDER 
 
La elaboración del Cuadro de Mando Integral para el Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba” de la Provincia de 
Chimborazo, contribuye a establecer un sistema de control de gestión que 




 Variable Independiente 
Sistema de control de gestión. 
 Variable Dependiente 
Medición de eficacia de la gestión administrativa. 
 
3.2. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Se va a aplicar una investigación cualitativa ya que la misma se está basada desde los 
directivos hasta los empleados de la empresa, y a la vez también es cuantitativa ya que 
está basada en los procedimientos numéricos con los cuales analizaremos e 
interpretaremos los estados financieros. 
3.2.1. Tipos de estudios de investigación 
 
 Investigación de campo  
La recolección de datos de la empresa la realizaremos mediante la investigación de 
campo, donde aplicaremos diferentes técnicas como la observación, entrevistas y 
encuestas que se aplicarán a los usuarios, funcionarios y directivos que laboran en la 
Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 




 Investigación documental o bibliográfica  
A fin de que la investigación sea sustentada bibliográficamente utilizaremos la 
recolección de bases teóricas y conceptuales, las mismas que aportarán un 
direccionamiento de la investigación hacia la resolución del problema. 
 Investigación  descriptiva 
Se aplicara en la presente investigación ya que por medio de esta nos permite acceder a 
los datos necesarios para poder sustentar, profundizar y solucionar las causas y efectos 
del problema. 
 
3.3.DISEÑO DE INVESTIGACIÓN 
 
Cuasi Experimental 
La investigación no es considerada como experimental ya que no se tiene control sobre 
las variables independientes que determinan por qué han ocurrido los hechos. 
 
Transversal  
La investigación es transversal ya que la información fue obtenida mediante la 
elaboración de un cuestionario. 
 
Longitudinal  
Se analizará he desarrollo y los resultados de cada indicador que sean objeto de nuestro 
estudio. 




En la Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba”, existe una población total de 1003 clientes que hacen uso de los servicios 
prestados por la empresa.  





TABLA N. 2 
POBLACIÓN 
NAVE NUMERO DE 
COMERCIANTES 
Plataforma de Comercialización 850 
Plataforma de Frutas Tropicales 44 
Plataforma de Mariscos 33 
Centro Comercial 56 
Cárnicos 20 
TOTAL 1003 
Fuente: EP EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
Donde por medio de la aplicación de la muestra se consideró de 243 encuestas a aplicar. 
3.4.2. Muestra 
 
Se considerará una muestra, para lo cual el universo es de 1003 comerciantes que hacen 
uso de los servicios de la Empresa Pública Municipal Mercado de Productores 
Agrícolas “San Pedro de Riobamba”, para lo cual se consideró un margen de error del 
5%, de los mismos que trabajaremos con una muestra de  
FORMULA MUESTRAL 
Datos: 
N= población total, conjunto universo. 
n= tamaño de la muestra probabilística. 
PQ= constante toma base de un cuartil población 0,20. 
N-1= correlación para métrico constante relativo para el cálculo de muestra.  
  = margen de error, se encuentra entre 0,02 y 0,3 
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Para la realización de la presente investigación se utilizaran los siguientes métodos: 
  
 Método inductivo 
Lo que se va a determinar es la observación de los hechos para poder clasificarlos y 
registrarlos para poder realizar un estudio de los mismos lo que nos dará como resultado 
llegar a una generalización de la información. 
 
 Método deductivo 
Por medio de este método podremos identificar y analizaremos las variables que afectan 
a la EP-EMMPA, con la finalidad de determinar los efectos que ocasionan en la misma. 
 
 Método Descriptivo 
La investigación se realizara de forma descriptiva ya que este método permite 




 La Observación 
Se realizó un amplio y profundo análisis de campo fundamentalmente de observación  
del entorno, para después continuar con un análisis de los servicios prestados por la  EP-
EMMPA, lo que nos ayudó a diseñar el proyecto, poder estructurar la investigación y 








La entrevista nos permitió tener acceso a información que determina la situación actual 
de la empresa, desde la perspectiva de los funcionarios de la misma, es decir desde el 
enfoque administrativo, la cual fue aplicada a: 
 Gerente General.- Ing. Abg. Bélgica Imperio Villamarín (Anexo 1) 
 Director de Gestión Financiera.- Eco. Fausto Erazo (Anexo 2) 
 Director de Gestión Comercial.- Ing. Daniel Espinoza (Anexo 3) 
 Director de Gestión Administrativa.- Ing. Nelson Cajamarca (Anexo 4) 
Y demás funcionarios de la EP-EMMPA (Anexo 6) 
 Encuesta 
 
Por medio de la encuesta aplicada a los usuarios de los servicios prestados por la EP-
EMMPA, obtuvimos el punto de vista a cerca de las actividades realizadas por parte de 














CAPÍTULO IV: MARCO PROPOSITIVO 
4.1. PROPUESTA 
 
4.1.1. Elaboración del Cuadro de Mando Integral 
 
Según Kaplan y Norton en su estudio sobre el Cuadro de Mando Integral, identifican los 
siguientes pasos para elaboración del mismo: 
TABLA N. 3 
PROCEDIMIENTOS PARA ELABORAR E IMPLEMENTAR EL CUADRO 
DE MANDO INTEGRAL 
N. PROCEDIMIENTOS 
1.  Introducción al Cuadro de Mando Integral 
2.  Estudio y análisis de la Organización 
3.  Elección del Equipo Guía 
4.  Adiestramiento del Equipo Guía 
5.  Uso del Cuadro de Mando Integral 
6.  Elaboración del Mapa Estratégico 
7.  Determinación de Indicadores 
8.  Establecer Objetivos Estratégicos 
9.  Diseño del Cuadro de Mando Integral 
10.  Propuesta y Plan de Acciones 
Fuente: Kaplan & Norton, El Cuadro de Mando Integral 3ra edición. 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
 PROCEDIMIENTO N.- 1 Introducción al Cuadro de Mando Integral 
Por medio de la existencia de recursos físicos y de personas capacitadas se puede 
respaldar el correcto funcionamiento de los procedimientos que se llevan a cabo 
internamente en la empresa, lo que se torna como un aspecto relativamente importante 
la selección, formación profesional y capacitación constante de personal, así como la 
adecuada selección de bienes a adquirir y que se utilizaran en el desarrollo de los 
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procesos de la Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San 
Pedro de Riobamba”. 
Dichos aspectos relevantes podrán permitir a la empresa generar mayor ventaja 
competitiva con sus principales competidores, como el mercado Mayorista de la ciudad 
de Ambato y diferentes supermercados que se han tornado en las principales fuentes de 
abastecimiento de las familias riobambeñas. 
 
 PROCEDIMIENTO N.- 2  Estudio y análisis de la Organización 
En este procedimiento vamos a realizar un estudio y análisis profundo de la 
organización, en aspectos de su evolución y desarrollo desde la fecha de su creación, a 
la vez analizaremos los servicios prestados hacia los comerciantes mayoristas y 
minoristas, con la finalidad de tener un enfoque verdadero de como el Cuadro de Mando 
Integral ayudará a la administración de la Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba” a poder tomar decisiones adecuadas 
que permitan brindar mejores servicios hacia sus usuarios. 
4.1.1 Descripción de la Empresa 
 
4.1.1.1 Datos generales de la Empresa 
 
Nombre de la Empresa: Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”. 
Directorio: Ing. Napoleón Cadena Presidente del Directorio 
Dr. Orlando Chafla Miembro del Directorio 
Lic. Fernando Barreno Miembro del Directorio 
Lic. Geovanny Bonifáz Miembro del Directorio 
Sr. Toribio Conde Miembro del Directorio 
Gerente General: Ing. Abg. Bélgica Villamarín 
Dirección de Gestión 
Administrativa: 
Ing. Nelson Cajamarca Chato 
Dirección de Gestión 
Financiera: 
Eco. Fausto Erazo Ayerbe 
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Dirección de Gestión de 
Comercialización: 
Ing. Daniel Espinoza Calderón 




Dirección: Avda. Leopoldo Freire S/N y Avda. Lizarzaburu 
Teléfono: 032 626 170 




Garantizar una óptima comercialización de productores agrícolas, facilitando justas y 
transparentes transacciones de negocios entre los actores del proceso de 
comercialización, para satisfacer las expectativas de productores, comerciantes y 
consumidores, proporcionando servicios de calidad mediante el trabajo del personal 
capacitado y comprometido, manteniendo una infraestructura adecuada e instalaciones 
logísticamente diseñadas y usando tecnología moderna, que permita alcanzar el 





La EP-EMMPA, será referente a nivel nacional en la prestación de servicios de 
mercadeo y comercialización de productos agrícolas, cumplirá estándares de calidad y 
eficiencia; contando con talento humano, encaminado a conseguir el bienestar de sus 
clientes y usuarios competitivos con ética y mística de crecimiento institucional. 
4.1.1.4 Valores de la EP EMMPA 
 
La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 




a) Solidaridad.- Es el sentimiento por el cual las personas se sienten y reconocen 
unidas como parte de un todo, compartiendo las mismas responsabilidades, 
derechos, obligaciones y objetivos. 
b) Tolerancia.- Es la capacidad de aceptar los asuntos con los que no 
necesariamente se está de acuerdo. 
c) Socialización.- Es la difusión y participación de los aspectos inherentes al 
funcionamiento de la EP-EMMPA. 
d) Integridad.- Es asumir la responsabilidad de nuestra actuación personal y 
profesional por todos los ámbitos de los servicios municipales de la EP-
EMMPA. 
e) Honestidad.- Es una cualidad humana consistente en comportarse y expresarse 
con coherencia y sinceridad, y de acuerdo con los valores de verdad, libertad y 
justicia. 
f) Disciplina.- Es la observancia de las leyes y ordenamientos de la normativa que 
rige a la EP-EMMPA. 
g) Respeto.- Es la interactuación con los usuarios, proveedores, público en general 
y al interior de la EP-EMMPA, observando las elementales normas de cortesía y 
amabilidad. 
h) Liderazgo.- Es la capacidad de influir positivamente en fines de interés 
institucional a través de un adecuado proceso de comunicación. 
i) Responsabilidad.- Es tomar o aceptar decisiones y asumir el resultado de ellas, 
lo mismo de sus actos no intencionados, buscando el bien común y procurando 
que otras personas hagan lo mismo. 
j) Lealtad.- Es la adhesión a los valores institucionales, aceptando los vínculos 
implícitos para el logro de la misión y visión de la EP-EMMPA. 
 
4.1.1.5 Funciones y Atribuciones 
 
 Organizar, administrar, regular y controlar el sistema de comercialización de 
productos agrícolas y otros al interior de la Empresa. 
 Facilitar el abastecimiento de productos alimenticios agrícolas y otros de 
acuerdo a las circunstancia. 
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 Establecer un sistema de información sobre precios, ofertas y demanda de los 
productos agrícolas y los mercados. 
 Administrar y operar y mantener los servicios de plataforma y bodegaje y otros 
y ofrecer facilidades de acceso, estacionamiento, carga, descarga y seguridad 
para las mercaderías y para quienes participan en el manejo como productores, 
trasportadores, comerciantes y compradores. 
 Orientar y atender a los productores y compradores en sus solicitudes, quejas y 
sugerencias. 
 Ejecutar, contratar o concesionar los diferentes servicios que brinda la Empresa. 
 Realizar estudios de facilidad económica y tarifaría para lograr fuentes de 
funcionamientos que permitan cubrir los costos de operación y mantenimiento. 
 Determinar y aplicar tarifas, derechos y contribuciones que hayan sido 
aprobadas por el Directorio con criterio de sostenibilidad. 
 Imponer las sanciones establecidas en las respectivas ordenanzas y reglamentos 
de servicios. Implementar sistemas adecuados de control en la prestación de 
servicios. 
 Contratar empréstitos internos y externos e identificar financiamientos para la 
ejecución de proyectos y acciones. 
 Administrar los talentos humanos, y recursos tecnológicos, económicos y 
materiales. 
 Capacitar a su personal administrativo y operativo, para que cumplan sus 
funciones con calidad y calidez, eficaz y eficiente, mantener equidad 
remunerativa e incentivar el cumplimiento de los indicadores de gestión. 
 Capacitar y tecnificar a los productores y comerciantes en aspectos sanitarios de 
mercado, tales como: salud ocupacional, medio ambiente, seguridad industrial 
conocimiento de normas jurídicas, ordenanzas reglamentos y más regulaciones 
relacionadas con el sistema de comercialización. 
 Desarrollar y mantener sistemas de información catastral y base de datos de los 
productores permanentes que desarrollan su actividad dentro de la EP- EMMPA. 
 Suscribir acuerdos, convenios o contratos, con organismos nacionales e 
internacionales, públicos y privados en temas concernientes a su gestión. 




 Mantener un sistema adecuado de seguridad industrial. 
 Expedir reglamentos e instructivos que regulen la actuación de los productores, 
concesionarios y usuarios en general de los servicios que brinda la Empresa. 
4.1.1.6 Base Legal 
 
La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba”, se rige a la siguiente base legal: 
CARTA SUPREMA 
 Constitución de la República del Ecuador 
CÒDIGOS 
 Código Orgánico de Organización Territorial, Autonomía y Descentralización 
 Código Orgánico de Planificación y finanzas Públicas 
 Código de Trabajo 
 Código Civil 
 Código de Procedimiento Civil 
LEYES ORGÁNICAS 
 Ley Orgánica de Transparencia y Acceso a la Información Pública (LOTAIP) 
 Ley Orgánica del Sistema Nacional de Contratación Pública (LOSNCP) 
 Ley Orgánica de la Contraloría General del Estado 
 Ley Orgánica de Garantías Jurisdiccionales y Control Constitucional 
 Ley Orgánica del Consejo de Participación Ciudadana y Control Social 
(CPCCS) 
 Ley Orgánica del Servicio Público 
 Ley Orgánica de Empresas Públicas 
LEYES ORDINARIAS 
 Ley de la Jurisdicción Contencioso Administrativa 




 Reglamento del Código Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas 
 Reglamento General a la Ley Orgánica del Sistema Nacional de Contratación 
Pública (LOSNCP) 
 Reglamento a la Ley Orgánica de Servicio Público (LOSEP) 
 Estatuto de Régimen Jurídico Administrativo de la Función Ejecutiva 
ORDENANZAS MUNICIPALES 
 Ordenanza N. 010-2010 Creación de la Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”. 
4.1.1.7 Catastro 
 
El catastro de la Empresa está constituido por todos los señores arrendatarios de los 
espacios físicos, divididos en las diferentes áreas como son: 
 Plataforma de Comercialización 
La plataforma de comercialización se distribuye de acuerdo al producto que se expende, 
en total trabajan 850 comerciantes en todo el mercado, existen tres plataformas: una 
principal, y dos adicionales: una de frutas tropicales, y otra de mariscos y ajo con 
cáscara. 
La plataforma principal está dividida en 12 naves y cada una de estas en secciones 



















TABLA N. 4 
DIVISIÓN DE PLATAFORMA DE COMERCIALIZACIÓN 
NAVES PRODUCTOS 
Nave 1 Sección Cilandro 
Sección Cebolla Blanca 
Sección Hierbas Medicinales 
Nave 2 Sección Legumbres 
Sección Ajo Pelado 
Nave 3 Sección Zanahoria y Remolacha 
Sección Chochos 
Sección Mellocos 
Sección Cebolla Colorada 
Nave 4 Sección Cebolla Colorada 
Sección Fruta Nacional e Importada 
Nave 5 Sección Fruta Nacional e Importada 
Nave 6  Sección Habas 
Sección Arveja y Fréjol 
Nave 7 Sección Arveja y Fréjol 
Sección Choclo 
Sección Zapallo 
Nave 8 Sección Tomate de Carne 
Nave 9 Sección Tomate de Árbol 
Nave 10 Sección Tomate de Árbol 
Nave 11 Sección Papas 
Nave 12 Sección Papas 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
Imagen N. 1 Plataforma de Comercialización 
Fuente: EP-EMMPA 




 Plataforma de Frutas Tropicales 
En la plataforma de frutas tropicales trabajan 44 comerciantes los mismos que 
distribuyen sus productos de forma igualitaria, en este lugar se puede encontrar una 
variedad de frutas de la Región Costa. 
 
Imagen N. 2 Plataforma de Frutas Tropicales 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
 Plataforma de Mariscos 
En el área de mariscos existen 33 puestos de comercialización, entre ellos mayoristas y 
gaveteros, por otro lado están también comerciantes de ajo con cáscara, distribuidos 
entre mayoristas y peladoras. 
 Mayoristas 
 Minoristas 
 Sección ajo con cáscara 
 Sección ajo pelado 
 
 
Imagen N. 3 Plataforma de Mariscos 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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 Centro Comercial 
El centro comercial de la EP-EMMPA cuenta con 56 locales comerciales que se 
encuentran a disposición de los usuarios de lunes a sábado de 08h00 a 17h00. 
 Patio de comidas 
 Locales comerciales 
 
Imagen N. 4 Centro Comercial 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
 Cárnicos 
En el área de Cárnicos existen 20 puestos donde se comercializan todo tipo de carne de 
res, chancho, pollo y embutidos, los cuales cumplen con controles sanitarios 
permanentes. 
 
Imagen N. 5 Cárnicos 
Fuente: EP-EMMPA 




4.1.1.8 Productos y Servicios 
 Centro Infantil 
La Empresa cuenta con el centro Infantil del Buen Vivir “Las Hormiguitas”, mismo que 
brinda un servicio social complementario a quienes forman parte de la institución y a 
quienes lo visitan, está dentro de las instalaciones de la empresa. 
Este servicio integral beneficia a los hijos de los comerciantes que trabajan dentro de la 
empresa, razón por la que se ha implementado un espacio físico con áreas verdes para la 
creación de los infantes. 
Al centro Infantil asisten 40 niños con edades comprendidas entre 0 y 5 años, que se 
encuentran bajo el cuidado de ocho madres promotoras y una coordinadora en un 
horario de 07h00 a 16h00 de lunes a viernes. 
 
Imagen N. 6 Centro Infantil 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
 
 Servicio de Taxis 
La empresa mantiene un contrato de arrendamiento con las Cooperativas de Taxis 
“Parque Industrial” y “Barón de Carondelet”, lo que beneficia a los usuarios con el 




Imagen N. 7 Servicio de Taxis 
Fuente: EP-EMMPA 
Realizado por: Padilla Jorge 
 
 Seguridad Privada 
La Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba” brinda seguridad a sus usuarios, productores y comerciantes las 24 horas del 
día, gracias a la compañía de seguridad OLEAS SEG que distribuye a siete guardias 
quienes son los encargados de cuidar las instalaciones de la empresa de lunes a domingo 
durante todo el año bajo la supervisión de un encargado, el dueño de la compañía es el 
señor Jorge Oleas. 
 
Imagen N. 8 Seguridad Privada 
Fuente: EP-EMMPA 






 Servicios Bancarios 
Con la finalidad de ofrecer un servicio completo a los clientes de la EP-EMMPA cuenta 
con tres organismos bancarios, los mismos que se encuentran al interior y exterior de la 
empresa, por ejemplo: El cajero automático del Banco de Guayaquil, La cooperativa 
Acción Rural y en el centro comercial la Cooperativa Acción y Desarrollo que opera 
aquí más de dos años. En la actualidad la Cooperativa Acción Rural ha terminado su 
contrato con la empresa y se ha adjudicado la prestación de este servicio al Banco 
Nacional de Fomento que en los próximos días estará brindando sus servicios en la 
empresa. 
 
Imagen N. 9 Servicios Bancarios 
Fuente: EP-EMMPA 





4.1.1.9 Organigrama Estructural 




Elaborado por: Dep. Planificación 
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4.1.1.10 Análisis FODA 
 
La matriz FODA, nos permite tener un análisis sistemático de la situación actual de la 
organización, el cual nos da un enfoque para poder reducir las debilidades, contrarrestar 
las amenazas y aprovechar las oportunidades por medio de las fortalezas que tiene la 
EP-EMMPA. 
Busca solventar y adaptar los cambios en el entorno y fortalecer la capacidad de 
competir con otras organizaciones. 
TABLA N. 5 
MATRIZ FODA 
EMPRESA MUNICIPAL MERCADO DE PRODUCTORES AGRÍCOLAS 
“SAN PEDRO DE RIOBAMBA” 
Diagnóstico Matriz FODA 
FACTORES INTERNOS 
FORTALEZAS INCIDENCIAS 
 Liderazgo gerencial y clima 
laboral adecuado 
 Controla las tareas asignadas al 
personal y las dirige hacia su 
consecución. 
 Diferencia entre clientes y usuarios  Facilita distinguir las necesidades 
de los usuarios y de los servicios 
que estos utilizan 
 El patrimonio respalda el 
crecimiento de la empresa 
 Facilita que la empresa crezca y 
que sea competitiva 
DEBILIDADES INCIDENCIAS 
 No se han definido procedimientos 
de recaudación de valores. 
 No se cuenta con dinero que 
serviría para mejoras. 
 Sistemas de control interno y de 
calidad deficientes 
 No se satisface a los usuarios ya 
que los servicios prestados no son 
mejorados 
 No se aplica el reglamento interno  No se puede controlar ni evaluar 
los servicios, no se puede medir lo 
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que no se puede controlar y si no 
se puede controlar no se puede 
mejorar 
 No se capacita a funcionarios  No se puede brindar una atención 
adecuada al usuario, esto ocasiona 
desconformidad del mismo 
 Falta de cultura empresarial  La empresa no es posesionada 




 Existencia de métodos de 
comunicación 
 Crea oportunidades de relaciones 
cooperativos en la gestión y 
administración de servicios 
AMENAZAS INCIDENCIAS 
 Panorama económico – político 
incierto 
 Incertidumbre de posibles acciones 
con respecto a nuevos 
reglamentos, normas y leyes que 
formulen el desenvolvimiento de 
la empresa 
 Crecimiento de comercio informal  La especulación de precios hace 
que la administración se vea 
afectada al no poder controlar 
ventas informales 
Fuente: EP-EMMPA 
Desarrollado por: Padilla Jorge 
 
La matriz FODA nos da una visión sobre las debilidades que a nuestro criterio se 
convierten en puntos de atención y de mejora. 
En el factor interno, relacionando a sus actividades con la administración y gestión de 
servicios a ocasionado que los servicios brindados no cumplan con los requerimientos 
que los usuarios esperan y por ende hace que los procesos no cumplan con los requisitos 
de un sistema de calidad y no contribuyen al mejoramiento de la empresa, lo que 
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demuestra que no se han brindado oportunidades de mejora y que conlleven a que estas 
debilidades se conviertan en fortalezas. 
Como resultado a estos aspectos es que la empresa no es competitiva, y se torna en una 
necesidad urgente la implementación de nuevas estrategias las cuales ayuden a 
solucionar las debilidades existentes que afecten la consecución de los objetivos de la 
EP-EMMPA. 
Al relacionar los factores externos, se ha considerado un aspecto como amenaza, y que 
se deberá adecuar una estrategia que ayude a minimizar la posibilidad de que esta afecte 
a la organización, ya que dichas amenazas en un corto plazo se convertirán en 
problemas, y si no son solventadas pueden disminuir con la concurrencia de los 
usuarios. El solventar este único aspecto hace que la empresa sea competitiva. 
4.1.1.11 Desarrollo Económico 
 
Se han implementado estrategias para mejorar los ingresos económicos de la Empresa, 
para mejorar la imagen empresarial y para recuperar cartera vencida, lo que nos ha 
permitido realizar inversión en obras, lo que para el año 2015 se evidenciará en un 
servicio de calidad.  
En la Administración del periodo fiscal 2014,  con las acertadas estrategias de 
recaudación, se ha logrado que los ingresos sea del 91.60% de cumplimiento.  Lo que 
implica una correcta aplicación de la normativa que regula a las empresas públicas, 
expresando de esta manera que con eficiencia se puede obtener mayor rentabilidad en la 
EP-EMMPA, además de ofrecer un servicio de calidad a sus usuarios.  
Con respeto a la eficiencia de gasto (inversión), que se ha realizado en el año 2014 en la 
empresa, con respecto al compromiso, se ha ejecutado en el 83.37%, a pesar que esta 
administración vino con un presupuesto prorrogado, según lo que determina el Código 
Orgánico de Planificación y Finanzas Públicas,  y que el presupuesto 2014 se lo elaboró 






GRÁFICO N. 2 
ANÁLISIS FINACIERO COMPARATIVO 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Dirección Financiera 
 
 Inversión  
1.- Asfaltado en Áreas de Circulación de la Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas "San Pedro de Riobamba". Y  Cimentación para las cubiertas en 
la obra: asfaltado en áreas de circulación de la Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas "San Pedro de Riobamba". 
2.- Construcción de Tanques para Lavado de productos agroalimentarios. 
3.- Mantenimiento de la Plataforma de Mariscos. 
 Estrategias y acciones para mejorar el sistema de comercialización.  
Registro y publicación de precios diariamente de los productos agroalimentarios que se 
comercializan en la Empresa.   










GRÁFICO N. 3 
VARIACIÓN DE PRECIOS DE PRODUCTOS 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Dirección Financiera 
 
Actualmente la Empresa cuenta con información veraz sobre la fluctuación de precios 
referenciales de 83 productos agroalimentarios, datos importantes para que en 
coordinación con las instituciones responsables de la regulación de precios y 
producción, podamos planificar, organizar e implementar acciones para evitar la 
especulación.        
La EP- EMMPA, cuenta con Personal Operativo, capacitado y responsable del 
levantamiento, registro y publicación de precios referenciales en las pantallas Led y en 
las Pizarras ubicadas en las Plataformas de Comercialización de la Empresa, actividad 
que se realiza para mantener informados a nuestros usuarios y evitar la especulación.  
 Productos comercializados a Mercados Terminales  
Productos Agroalimentarios comercializados desde la EP-EMMPA, que se destinan a 
mercados terminales, y abastecen a provincias como: Chimborazo, Tungurahua, 












GRAFICO N. 4 
COMERCILAIZACIÓN DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Dirección Financiera 
 
En el gráfico se identifica la cantidad de sacos de productos agroalimentarios,  que se 
han comercializado en la EP-EMMPA en el año 2014, obteniéndose volúmenes 
superiores a los del año 2013, destacándose los productos Cebolla blanca con 86271 
atados, Zanahoria con 82002 sacos y Brócoli con 72424 sacos. 
Se han mantenido 50 reuniones de trabajo con representantes de la FECOMAY y  con 
los comerciantes de las distintas secciones de la EP-EMMPA y con grupos de 
productores, donde se ha generado Actas Compromiso, acuerdos, etc., con todas las 
secciones.  Socialización sobre los lineamientos y directrices de trabajo presentados por 
la Administración y su equipo de trabajo proponiendo la transparencia, honestidad y 
mejoramiento del servicio para el crecimiento comercial de la Empresa. Capacitación en 
Servicio al Cliente dirigido a 680 comerciantes.  
 Desarrollo y Gestión Institucional  
Rescatar la imagen y el prestigio institucional, ha sido la motivación para que la gestión, 
vinculación, articulación y la generación de estrategias para crecimiento empresarial, 
sean políticas, herramientas y coyunturas que nos han permitido posicionar a la 
Empresa como una institución seria, de desarrollo y progreso.   
Reconociendo la potencialidad que existe en nuestra ciudad y país, en la academia, en la 
institucionalidad pública y privada, la EP-EMMPA es merecedora de convenios y 
acuerdos interinstitucionales con la Subsecretaría de Comercialización MAGAP, Quito; 
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Subsecretaría del MAGAP Zona 3; UNACH; ESPOCH; Banco Nacional de Fomento; 
Unidad Educativa del Instituto Carlos Cisneros; SERRASA; Patronato Provincial 
GADPCH.  
En búsqueda de espacios de comercialización a nivel nacional, de constituirnos en un 
organismo consultivo en la generación de políticas públicas sobre comercialización a 
nivel nacional, hoy la EP-EMMPA tiene a su cargo la Vicepresidencia de la Cámara de 
Mercados Mayoristas del Ecuador. 
 
PROCEDIMIENTO N. 3 Elección del Equipo Guía 
 
Para la elaboración del Cuadro de Mando Integral realizaremos la medición, que es el 
primer paso para realizar el control y alcanzar la mejora, “si no se puede medir no se 
puede controlar”, “si no se puede controlar, no se puede mejorar”. 
Para elaborar el Cuadro de Mando Integral se tendrá el apoyo de los docentes Director y 
Miembro de tesis, que aportaran con sus conocimientos y experiencia amplia sobre el 
tema, también tendremos la ayuda de los Directores Financiero, Administrativo y 
Comercial de la EP-EMMPA, ya que son los principales interesados en la realización de 
esta herramienta de gestión para poder tomar decisiones adecuadas y poder mejorar las 
funciones en ellos encomendadas, a la vez debido a su nivel de conocimiento y 
experiencia amplia en el tema serán un factor importante para la realización del mismo. 
 
PROCEDIMIENTO N. 4 Adiestramiento del Equipo Guía 
 
Para la realización del Cuadro de Mando Integral el equipo de trabajo fue capacitado e 
instruido, por tal motivo se realizó los días 01 y 02 de junio del 2015 un conversatorio 
con la participación de funcionarios de la EP-EMMPA y de mi persona para poder 
obtener un conocimiento adecuado y actualizado, misma capacitación fue llevada a cabo 




Como beneficio para el equipo de trabajo se pudo definir la metodología de Elaboración 
del Cuadro de Mando Integral y aplicación de los indicadores de gestión para la 
elaboración del mismo. 
 
PROCEDIMIENTO N. 5 Uso del Cuadro de Mando Integral 
 
La Administración de la Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas 
“San Pedro de Riobamba”, ha elaborado e implementado una planificación estratégica 
adecuada, lo que ha ayudado a que nuestra investigación tenga un punto de apoyo para 
la su realización. 
Lo que se busca con esta investigación es analizar y evaluar dicha planificación, y por 
medio de este análisis podremos formular el Mapa Estratégico fundamental para la 
elaboración del Cuadro de Mando Integral.  
Para la realización de la investigación se analizó la planificación estratégica de la EP-
EMMPA, el mismo que brindará técnicas y herramientas que servirán para poder tener 
un análisis organizativo de la empresa. 
Por medio de la planificación estratégica podemos obtener información relevante de la 
EP-EMMPA como: Datos generales, misión, visión, fines y objetivos, análisis del 
entorno, entre otros que nos brindarán la información necesaria para poder realizar un 
diagnóstico estratégico de la empresa. 
La planificación estratégica de la empresa nos brinda: 
 Nivel de la Unidad 
Mismo que nos brinda datos generales de la empresa como: 
Nombre 
Sector de actividad 
Número de Empleados 





 Misión de la Unidad 






Entre otros empleados en la misión de la empresa. 
 Dimensiones del Entorno 






Entre otros que intervienen en la organización. 
 Determinación de Fines y Objetivos 
Facilita los Objetivos y Fines de la unidad del negocio de manera detallada. 
Estos aspectos son los más esenciales que sirven para la elaboración del cuadro de 
mando integral y que la Planificación Estratégica de la Empresa Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba” nos brinda para facilitar la elaboración 








PROCEDIMIENTO N. 6 Elaboración del Mapa Estratégico 
 
4.1.2 Mapa Estratégico 
 
Según Martínez, D & Milla, A (2012) dicen que: 
El Mapa Estratégico proporciona un modo simple, coherente y uniforme con el 
cual se puede describir la estrategia de una empresa, con la finalidad de poder 
establecer objetivos e indicadores, lo que se torna más importante, poder 
gestionarlo. De este modo el mapa estratégico se convierte en el eslabón faltante 
entre la formulación de la estrategia y su ejecución. 
Según Francés, A (2006) dice que: 
El mapa estratégico o diagrama de causa-efecto está constituido por un conjunto 
de objetivos estratégicos ubicados en cuatro perspectivas del cuadro de mando 
integral, accionistas, clientes, procesos y capacidades, conectados por relaciones. 
No hace referencia estrategia de diversificación corporativa. (p. 233) 
Por medio de la formulación de un Mapa Estratégico en el cual se podrán determinar 
claramente los objetivos y las estrategias de la Empresa Pública Municipal Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”. 
La perspectiva del cliente será puesta mayor énfasis ya que al ser una empresa pública 














TABLA N. 6 
MATRIS DE PERSPECTIVAS CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
OBJETIVO ESTRATÉGICO METAS 
 
 Satisfacer necesidades de 
los clientes 
 Satisfacer las necesidades de los 
comerciantes 
 Satisfacer las necesidades de los 
productores 
 Generar servicios de calidad 
 Implementar nuevos servicios 
PERSPECTIVA FINANCIERA 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS METAS 
 
 
 Optimizar los recursos 
financieros existentes 
 Presupuesto anual 
 Gastos operativos 
 Activos fijos 
 Activos circulantes 
 Pasivo circulante 
 Plan operativo anual (POA) 
 Plan Anual de Contratación (PAC) 
 Obtener infraestructura 
adecuada para la realización 
de las actividades de 
comercio 
 Presupuesto Anual 
 Nuevos proyectos de inversión 
 Porcentaje de utilización del presupuesto 
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
OBJETIVOS ESTRATÉGICOS METAS 
 
 Impulsar modernos 
productos y servicios 
 Analizar y evaluar la planificación 
estratégica 
 Impulsar un sistema de comercialización  
 Adoptar una gestión por procesos 
 Estandarizar los procesos internos 
 
 
 Verificar el ordenamiento y 
la imagen 
 Recuperación de cartera vencida 
 Implementar señalética adecuada 
 Adoptar medidas de control emitidas por 
estancias de control 
 Verificar puestos desocupados 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 




 Capacitar y actualizar al 
 Capacitaciones constantes de personal 
 Relacionar el puesto de trabajo con el 
perfil del funcionario 
 Mejorar la gestión de cada funcionario 
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personal   El personal debe conocer la misión, 
visión y objetivos empresariales 
 Motivar al personal 
 Mejorar el clima laboral 
 Promover y fortalecer 
convenios institucionales 
 Fortalecer convenios con instituciones 
 Promover nuevos convenios 
 Potenciar vinculación con la colectividad 
 Adquirir y actualizar 
Técnicas de Información y 
Comunicación que ayuden 
a la gestión 
 Capacitaciones sobre TICS 
 Documentación y archivo adecuado 
 Control de inventarios actualizado 
 Sistemas de información y comunicación 
adecuados 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
Para poder determinar los indicadores requerimos de la realización de un mapa 
estratégico, por tal motivo se considera la elaboración del mapa estratégico de la 
Empresa Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de 
Riobamba”, en dicho mapa podemos identificar las estrategias desde las cuatro 
perspectivas que analiza el cuadro de mando integral. 
El mapa estratégico determina el análisis de las cuatro perspectivas del cuadro de 
mando integral: 
 Aprendizaje y crecimiento; que representan los recursos intangibles como el 
talento humano con los que cuenta la EP-EMMPA, 
 La perspectiva de Procesos Internos; donde identificamos los procesos clave de 
éxito de la empresa,  
 La perspectiva de Clientes; donde podemos determinar la calidad de servicios 
que se debe entregar a los clientes, y finalmente, 












Desarrollado por: Padilla Jorge
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PROCEDIMIENTO N. 7 Determinación de Indicadores 
 
Según Francés, (2006) dice que: 
 
Los indicadores pueden ser: Operativo o Estratégicos. 
Los Indicadores Operativos, permiten determinar el desempeño de las 
actividades permanentes en los planes operativos de la empresa. Puede incluir 
los indicadores de cantidad, calidad y eficiencia o desempeño, por medio de los 
indicadores operativos permiten calcular los indicadores estratégicos. Los 
indicadores estratégicos están asociados a los objetivos estratégicos y permiten 
medir el logro de estos. (p. 54) 
 
Para la determinación de los indicadores nos formulamos las siguientes preguntas: 
 ¿Qué quiero medir? 
 ¿A qué nivel de profundidad se quiere llegar? 
 ¿Con información se cuenta? 

















4.1.3 Indicadores Definidos por la EP-EMMPA 
TABLA N. 7 
INDICADORES - PERSPECTIVAS DEL CLIENTE 








FRECUENCIA ESTÁNDAR FUENTE INTERPRETACIÓN 
Facilitar servicios 
especializados en 
función de la demanda 
de los requerimientos 
de los clientes  
                      
                          
     
 
% mensual 80% Dirección 
Administr
ativa 
Servicios en ejecución con 
respecto a los 
requerimientos de la EP-
EMMPA 
Capacidad Instalada                              
                                
     
% Mensual 100% Dirección 
Administr
ativa 
Mide el número de clientes 
de la empresa 
Nivel de Aceptación 
de la gestión 
                        
                        










Mide el porcentaje de 
clientes descontentos con 
respecto a la atención y 
servicios de calidad 
Fuente: EP-EMMPA 




TABLA N. 8 








FRECUENCIA ESTÁNDAR FUENTE INTERPRETACIÓN 
Consumo 
presupuestario 
                     
                    
     
% Mensual 100% Dirección 
Financiera 
Mide el porcentaje de ejecución 
presupuestaria 
Autogestión         
                   










Mide la capacidad financiera de la 
empresa para solventar sus costos 
Solvencia 
Financiera 
                   
                 
     
% Anual 100% Estados 
Financieros 
Contabilidad 
Mide el grado de participación 
delos  acreedores 
Eficiencia de 
Ingresos Corrientes 
          
         
     
% Anual 100% Dirección 
Financiera 
Porcentaje de ingresos recaudados. 
Eficiencia de los 
gastos de capital 
          
         
     
% Anual 100% Dirección 
Financiera 
Mayores gastos de capital, menor 
necesidad de endeudamiento para 
financiar inversiones 
Fuente: EP-EMMPA 




TABLA N. 9 
INDICADORES – PROCESOS INTERNOS 







FRECUENCIA ESTÁNDAR FUENTE INTERPRETACIÓN 
Consolidar el 
sistema de gestión 
por procesos 
                     
                     
     
% Mensual 90% Dirección 
Administrativa 
Implantación e implementación del 
sistema de gestión por procesos 
Operaciones de 
control 
                       
                         










Determina el número de operativos 
realizados vs el número de 
operativos planificados para 
controlar ventas informales 
Usuarios 
satisfechos por 
servicio de taxis 
                       
                      









Número de usuarios satisfechos con 




servicio de Centro 
Infantil 
Número de usuarios 
encuestados, que hacen 









Número de usuarios que ocupan el 
centro infantil que están satisfechos 
con este servicio 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 70 
 
TABLA N. 10 
INDICADORES – CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE 







FRECUENCIA ESTÁNDAR FUENTE INTERPRETACIÓN 
Mejorar los niveles 
de especialización 
del personal de la 
institución 
                   
              
     
Unidad Anual 80% Dirección 
Administrat
iva 
Mejorar los niveles de 
especialización del personal de la 
institución para incrementar la 
calidad de los servicios. 
Perfiles adecuados 
de los funcionarios 
                              
                            










Determina el número de 
funcionarios que está acorde su 
trabajo con su perfil profesional 
Convenios con 
instituciones 
                      
                        










Número de convenios realizados 
Calificación de 
clima laboral 
                      
                      
     
Unidad Cada año % Gerente 
General 
Grado de satisfacción de los 
funcionarios 
Fuente: EP-EMMPA 




PROCEDIMIENTO N. 8 Establecer Objetivos Estratégicos 
Se debe aclarar que del presupuesto anual de la EP-EMMPA, la mayoría de los ingresos 
provienen del cobro de los servicios que esta presta, por tal motivo se ha dedicado a 
mejorar la calidad de los servicios que presta y en buscar nuevas fuentes de 
financiamiento. 
Para lo cual, la EP-EMMPA ha planteado los siguientes objetivos: 






O. E. N. 1 Satisfacer  a los 
clientes 
Clientes Realizar reuniones con 




O.E. N. 2 Optimizar 
recursos 
financieros 
Financiero La asignación presupuestaria 
con recursos económicos y 
financieros debe ser utilizada 
con eficacia y eficiencia, 
debe distribuirse lo recibido 
de manera optima 
Dirección 
Financiera 









O.E. N. 4 Potenciar 
productos nuevos 
y servicios 
Planificación Proveer energía eléctrica en 




O.E. N. 5 Controlar Imagen 
institucional 
Procesos internos Implementar señalética  Dirección 
comercial 

















Trabajar junto a 





O.E. N. 8 Implementar 
nuevas TICs, para 
mejorar la gestión 
Aprendizaje de 
empleados 
Implementar nuevos y 
adecuados equipos de 
cómputo para que sean 





Fuente: EP EMMPA 
Elaborado Por: Padilla Jorge 
 
PROCEDIMIENTO N. 9 Diseño del Cuadro De Mando Integral 
 PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
CUADRO N. 6 
INDICADOR – FACILITAR SERVICIOS EN FUNCIÓN DE LOS CLIENTES 
 
Fuente: EP-EMMPA 





CUADRO N. 7 
INDICADOR – CAPACIDAD INSTALADA 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Diseñado por: Padilla Jorge 
 
CUADRO N. 8 
INDICADORES – NIVEL DE ACEPTACIÓN DE LA GESTIÓN 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Desarrollado por: Padilla Jorge 
 74 
 
 PERSPECTIVA FINACIERA 
CUADRO N. 9 
INDICADOR – CONSUMO PRESUPUESTARIO 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
CUADRO N. 10 
INDICADOR – AUTOGESTIÓN 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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CUADRO N. 11 
INDICADORES – SOLVENCIA FINANCIERA 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
CUADRO N. 12 
INDICADOR-EFICIENCIA DE INGRESOS 
 
Fuente: EP-EMMPA 




CUADRO N. 13 
INDICADOR – EFICIENCIA DE GASTOS DE CAPITAL 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Muñoz 
 
 PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
CUADRO N. 14 
INDICADOR – CONSOLIDAR SISTEMA DE PROCESOS 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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CUADRO N. 15 
INDICADOR – OPERATIVOS DE CONTROL 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge  
 
CUADRO N. 16 
INDICADOR – USUARIOS INSATISFECHOS POR EL SERVICIO DE TAXIS 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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CUADRO N. 17 
INDICADOR – USUARIOS INSATISFECHOS POR EL CENTRO INFANTIL 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
 
 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
CUADRO N. 18 
MEJORAR NIVELES DE ESPECIALIZACIÓN 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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CUADRO N. 19 
INDICADOR – PERFILES ADECUADOS DEL PERSONAL 
  
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
CUADRO N. 20 
INDICADOR –  CONVENIOS INSTITUCIONALES 
 
Fuente: EP-EMMPA 
Elaborado por: Padilla Jorge 
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CUADRO N. 21 
INDICADOR – CLIMA LABORAL 
 
Fuente: EP-EMMPA 


















PROCEDIMIENTO N. 10 Propuesta y Plan de Acciones 
 
La última fase para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral es el planteamiento del 
Plan de Acciones, para cada estrategia establecida. Las decisiones se concretan en las 
acciones que se determinan a continuación: 
TABLAS N. 11 
PLAN DE ACCIONES 
PERSPECTIVA DEL CLIENTE 
1.- Facilitar servicios especializados en función de la demanda de los clientes 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Por medio de este análisis 
podremos determinar el 
porcentaje de satisfacción 
que existe en los clientes 





Saber la capacidad que 
tiene la empresa en 
afrontar y cubrir los 





2.- Capacidad Instalada 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Realizar encuestas a 
comerciantes para medir 
la capacidad del EP-
EMMPA 
Asistente Técnico Cada mes 100% 
Realizar planes de acción 
ante puestos desocupados 
Asistente Técnico Permanentemente Tener un 
plan de 
acciones 
3.- Nivel de aceptación de la gestión  
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
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Realizar encuestas para 
determinar la aceptación 
que tiene la 
administración por parte 
de los clientes. 
Asistente Técnico Permanente Implementar 
u buzón de 
quejas  
Determinar cueles son los 
motivos para que haya 





u buzón de 
quejas 
PERSPECTIVA DE INDICADORES FINANCEROS 
4.- Consumo Presupuestario 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Por medio de entrevistas 
determinaremos si se ha 
consumido el presupuesto 
asignado 
Director Financiero Anual 100% 
Determinar si el 
presupuesto solvento las 
necesidades de la 
empresa o si se requirió 
de modificaciones 
Director Financiero Anual 100% 
5.- Autogestión 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Medir el nivel de 
autogestión de la empresa 
es eficiente. 
Auxiliar de recaudación Semestral 100% 
Determinar si los 
recursos obtenidos son 
ingresados correctamente 
Dirección Financiera Mensual 100% 
6.- Solvencia Financiera 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Determinar las razones 
de liquidez para 
Dirección financiera Semestral 100% 
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identificar el índice con 
que cuenta la empresa 
Identificar la solvencia de 
la EP-EMMPA, con 
respecto a sus activos y 
pasivos corrientes 
Dirección Financiera Mensual 100% 
7.- Eficiencia de Ingresos Corrientes 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Determinar los ingresos 
fiscales, y su adecuada 
inversión. 
Dirección Financiera Anual 100% 
Realizar un análisis sobre 
ingresos venta de bienes 
inmuebles y si estos están 
siendo vendidos de 
manera correcta. 
Unidad de control de 
bienes 
Anual 100% 
8.- Eficiencia de los gastos de capital 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Determinar si a mayores 







Por medio de entrevistas 
a la dirección financiera 
determinar si los ingresos 
o inversiones sirven para 




PERSPECTIVAS DE PROCESOS INTERNOS 
9.- Consolidar el sistema de gestión por procesos 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Mejorar los procesos en 






finalidad de brindar 
mejores servicios 
Podremos mejorar la 
gestión y la entrega de 





10.- Operaciones de Control 
INICIATIVA RESPONSABLE TIEMPO META 
Por medio de entrevistas 
podemos determinar si en 
la empresa existe una 






Observar si el control de 
las operaciones es 





11.- Usuarios Satisfechos por los Servicios de Taxi 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Mediante encuestas 
mediremos el nivel de 
satisfacción que tienen 
los clientes sobre los 




un sistema de 
denuncias 
Se obtendrá información 
que ayude a la 
administración a tomar 
medidas de control para 
contrarrestar deficiencias 




un sistema de 
denuncias 
12.- Usuarios Satisfechos con el servicio del Centro Infantil 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Por medio de encuestas 




un sistema de 
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aceptación que existe en 
los usuarios del centro 
infantil 
denuncias 
Se obtendrá información 
que ayudará a la 
administración a tomar 
acciones correctivas con 
el fin de solventar las 





un sistema de 
denuncias 
PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE 
13.- Mejorar los niveles de especialización del personal de la institución 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Tener personal 
capacitado y que este 
actualizado en temas 





Mejorar los servicios 
brindados por los 
funcionarios y tener un 





14.- Perfiles Adecuados de los funcionarios 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Obtener información que 
determine si los 
funcionarios cumplen con 
los requisitos estipulados 
en los requerimientos. 
Supervisor 
Administración 
Anual Aplicar el 
manual de 
funciones 
Por medio de una 
entrevista sabremos si los 
funcionarios cumplen con 
Supervisor 
Administrador 





su perfil profesional en el 
cargo que ocupan. 
15.- Convenios Institucionales 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Medir si se ha cumplido 
con convenios entre 
instituciones y en qué 




Saber con qué porcentaje 





16.- Calificación de Clima Laboral 
INICIATIVA RESPONSABILIDAD TIEMPO META 
Por medio de encuestas 
aplicadas a los 
funcionarios determinar 
si el clima laboral de la 




Saber si existen puntos de 
vista diferentes sobre el 
clima laboral y las 















4.1.4 Ejemplos de Indicadores de Gestión aplicados 
 
 Perspectiva de Indicadores Financieros 
Indicadores de Liquidez 
Permite medir la capacidad de pago a corto plazo que tiene la empresa. 
         
                
                
 
 
         
        
 
      
La EP-EMMPA posee 2,96 dólares con las que puede solventar sus obligaciones a corto 
plazo. 
Indicadores de Endeudamiento 
Mide la capacidad que tiene la empresa para afrontar deudas. 
              
            
            
     
 
         
         
     
        
La empresa tiene una capacidad de endeudamiento de 37%, por lo que nos dice que la 
empresa tiene una capacidad de endeudamiento aceptable para afrontar a sus 
obligaciones financieras. 
Indicadores de Rentabilidad 
Utilidad sobre la inversión 
Mide los recursos ajenos a los que la empresa tiene acceso. 
                         
             
            




          
          
     
  22.66% 
La utilidad sobre la inversión no es aceptable, ya que la inversión no se recupera de 
manera factible con un 23%, 
 Perspectiva de los clientes 
Nivel de Aceptación de la gestión 
Mide la aceptación de los clientes ante la gestión de la empresa 
                                 
                     
                        
     
 
  
   
     
        
La aceptación de la gestión es del 11,62% que es muy alarmante, debido a varios 
factores, los cuales nos dicen que deben cambiar la forma de gestionar a la empresa. 
Capacidad Instalada 
Muestra la capacidad de la gestión para cubrir los puestos existentes en la empresa. 
                    
                     
                    
     
 
    
    
     
        
Este indicador nos indica que el 97,37% de los puestos estan ocupados que es muy 





 Perspectiva de los Procesos Interno 
Operativos de control 
Mide el grado de cumplimiento con respecto a los operativos de control 
                      
                     
                       




     
     
Se ha cumplido con el 80% de operativos de control, no se a cumplido con las 
espectativas en su totalidad. 
 Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento 
Indicador de Capacitación 
Nos permite identificar el desempeño de los empleados dentro de su puesto de trabajo. 
          
              
                  




     
       
Este indicador nos dice que el 87,5% de los empleados han sido capacitados por lo que 











Por medio de la investigación realizada se pudo conseguir el objetivo general que es la 
“Elaboración del Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública Mercado de 
Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”, tomando en cuenta la fundamentación 
teórica, con la cual llegamos a la solución de la problemática, y donde hemos analizado 
los indicadores de gestión más relevantes por medio de  las cuatro perspectivas del 
Cuadro de Mando Integral. 
 Perspectiva del cliente 
Después de haber analizado los datos obtenidos podemos concluir dentro de la 
Perspectiva del Cliente, que los usuarios de la EP-EMMPA creen que se debe mejorar la 
calidad de los servicios prestados por la empresa, los mismos no se sienten a gusto con 
la Gestión realizada por los funcionarios ni por la administración. 
 Perspectiva Financiera 
Por medio de la elaboración de indicadores financieros nos señalan que la gestión en lo 
referente al manejo de los presupuestos no se lo realiza con eficiencia, por los que no se 
garantiza el uso adecuado de los recursos a disposición de la EP-EMMPA. 
 Perspectiva de Procesos Internos 
En la perspectiva de Procesos Internos resaltar que existe gran insatisfacción por parte 
de los clientes hacia servicio de taxis por parte de las dos cooperativas que tienen 
convenio con la EP-EMMPA, debido a que no se realizan controles en los precios ni en 
la calidad de servicios prestados, lo que afecta de gran manera a la imagen institucional. 
 Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje 
Se puede concluir que la EP-EMMPA no brinda capacitaciones al total de los 
funcionarios, y también que no se ha hecho una adecuada distribución de acuerdo al 







Para que la elaboración del Cuadro de Mando Integral sirva como una herramienta en la 
gestión de la EP-EMMPA y que permita tomar acciones correctivas y mejorar los 
procesos, se requiere de liderazgo por parte de la administración y compromiso de los 
funcionarios y demás personas que forman parte de la empresa en las siguientes 
perspectivas: 
 Perspectiva del Cliente 
La principal recomendación en esta perspectiva es la implementación de un 
departamento de atención a quejas y sugerencias y el seguimiento de los mismos ya que 
hay gran insatisfacción de los clientes por los servicios brindados. A la vez se sugiere 
tomar gran atención a los servicios prestados por parte de las dos cooperativas de taxis 
que tienen convenio con la EP-EMMPA, ya que representan un indicador muy alto de 
insatisfacción. 
 Perspectiva Financiera 
Se recomienda, mantener un adecuado control sobre la ejecución presupuestaria, ya que 
si bien se ha cumplido con el 100% del mismo no existe una información que respalde 
la utilización total de la misma, a la vez podemos recomendar que se dé cumplimientos 
al cobro de cartera vencida ya que su valor es elevado. 
 Perspectiva de Procesos Internos 
Determinar por medio de atención al cliente las deficiencias y requerimientos de los 
mismos con la finalidad de mejorar los servicios prestados, cumpliendo con las 
expectativas de los clientes, la adopción de un sistema de control por procesos seria el 
requerimiento fundamental para solucionar dicho inconveniente. 
 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
Se recomienda a la EP-EMMPA realizar una adecuada selección de personal de acuerdo 
a su perfil profesional y brindar capacitaciones constantes a los funcionarios con la 
finalidad de que los servicios brindados sean de calidad y que se supere los indicadores 
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ANEXO 1 Entrevista a Gerente General 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
.                                             
Entrevista  
dirigida hacia: 
Ing. Bélgica Villamarín 
Gerente General de Empresa Pública Mercado Municipal  “San 
Pedro de Riobamba”.                                       
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración de un 
Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública Municipal 
Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”. 
 
1. ¿Cree usted que es importante contar con una planificación estratégica? 
2. ¿Qué significa para usted que una empresa cuente con una planificación 
estratégica? 
3. ¿Se da un seguimiento a la planificación estratégica, de que tipo es este 
seguimiento? 
4. ¿Se utiliza algún mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos? 
5. ¿Son tomados en cuenta los indicadores de gestión como una parte importante 
de la planificación en la empresa? 
6. ¿Qué aspectos considera usted como relevantes al momento de realizar una 
implementación de indicadores de gestión en la EP-EMMPA? 
7. ¿La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este? 
8. ¿Cómo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA? 
9. ¿Con que frecuencia se realizan reuniones del directorio para definir soluciones 
que a largo plazo ayudaran al crecimiento de la EP EMMPA? 
10. ¿La EP EMMPA realiza controles sobre el cumplimiento de las distintas 
actividades programadas por parte de los diferentes departamentos de la 
empresa? 
11. ¿Cuáles son los factores que usted considera como importantes para el correcto 
desarrollo de la empresa? 






ANEXO 2. Entrevista a Director Financiero 
 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
Entrevista  dirigida hacia: Eco. Fausto Erazo 
Director de Gestión Financiera 
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración 
de un Cuadro de Mando Integral para la Empresa 
Pública Municipal Mercado de Productores Agrícolas 
“San Pedro de Riobamba”. 
 
1. ¿Considera que es importante que la EP EMMPA cuente con indicadores 
financieros? 
2. ¿Se emiten informes económicos los cuales reflejan la situación financiera de la 
empresa?, ¿con que frecuencia? 
3. ¿Cree usted que los indicadores financieros ayudan a la administración a tener 
un mejor enfoque para tomar decisiones correctamente? 
4. ¿Con que frecuencia se realizan análisis financieros que ayude a tomar 
decisiones tácticas y operativas? 
5. ¿Considera usted que la elaboración de un cuadro de Mando Integral ayudaría 
al desarrollo de la EP EMMPA? 
6. ¿Cuáles son los indicadores financieros más relevantes que considera usted que 
debería contener el Cuadro de Mando Integral? 
7. ¿Cree usted que se lleva un control adecuado sobre el cumplimiento de las 
distintas actividades planificadas por los departamentos de la EP EMMPA? 
8. ¿Cuál es su apreciación sobre el clima organizacional dentro de la EP-
EMMPA? 
9. ¿Considera como un aspecto importante que la EP EMMPA cuente con una 
planificación financiera? 
10. ¿Considera usted que la planificación de inversiones tiene relación directa con 















ANEXO 3. Entrevista a Director Comercial 
 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
Entrevista  dirigida: Ing. Daniel Espinoza 
Director de Gestión Comercial. 
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración de un 
Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública 
Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro 
de Riobamba”. 
 
1. ¿Cree usted que es importante contar con una planificación estratégica? 
2. ¿Se da un seguimiento a la planificación estratégica, de que tipo es este 
seguimiento? 
3. ¿La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este? 
4. ¿Son tomados en cuenta los indicadores de gestión como una parte importante 
de la planificación en la empresa? 
5. ¿Cómo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA? 
6. ¿Se utiliza algún mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos? 
7. ¿Qué factores impiden que exista un desarrollo empresarial? 
8. ¿Qué indicadores operativos y comerciales considera usted necesarios y que 
debería contener el Cuadro de Mando Integral? 
9. ¿Cuáles cree usted que serían los beneficios para la EP EMMPA, el contar con 





















ANEXO 4. Entrevista a Director Administrativo 
 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
Entrevista  dirigida: Ing. Nelson Cajamarca 
Director Administrativo. 
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración de un 
Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública 
Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro 
de Riobamba”. 
 
1. ¿Cree usted que es importante contar con una planificación estratégica? 
2. ¿Se da un seguimiento a la planificación estratégica, de que tipo es este 
seguimiento? 
3. ¿La EP EMMPA cuenta con sistema de control interno, de que tipo es este? 
4. ¿Son tomados en cuenta los indicadores de gestión como una parte importante 
de la planificación en la empresa? 
5. ¿Cómo considera usted que es el clima organizacional de la EP-EMMPA? 
6. ¿Se utiliza algún mecanismo que permita el cumplimiento de los objetivos? 
7. ¿Qué factores impiden que exista un desarrollo empresarial? 
8. ¿Qué indicadores administrativos considera usted necesarios y que debería 
contener el Cuadro de Mando Integral? 
9. ¿Cuáles cree usted que serían los beneficios para la EP EMMPA, en el ámbito 





















ANEXO 5. Encuesta a usuarios de la EP-EMMPA 
 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
Encuesta dirigida hacia: Usuarios de la EP-EMMPA 
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración de 
un Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública 
Municipal Mercado de Productores Agrícolas “San 
Pedro de Riobamba”. 
 
Indicaciones generales: Marque con una X,  la respuesta que usted considere adecuada. 
1. ¿Ha realizado algún trámite en la EP-EMMPA? 
1.1.¿Cuál fue el tiempo que utilizó para poder dar solución a su requerimiento? 








Centro Infantil  
Ocupación de Puestos  
Parqueaderos  
Seguridad Privada  
Servicios Bancarios  
Servicio de Peaje  
Servicio de Taxis  
Supervisión  
Trámites Internos  




  MUY  
 100 
 
MALO BUENO BUENO EXCELENTE 
Capacitaciones     
Centro Infantil     
Ocupación de Puestos     
Parqueaderos     
Seguridad Privada     
Servicios Bancarios     
Servicio de Peaje     
Servicio de Taxis     
Trámites Internos     
¿Cree que se debería mejorar el servicio que usted utilizó en la EP EMMPA?, ¿en qué 
aspectos? 
5.- ¿Cree que se deben implementar nuevos servicios en la EP EMMPA, cuáles serían 
estos? 
6.- ¿Cuál sería la calificación que usted otorgaría a la Administración de la EP 


















ANEXO 6. Encuesta dirigida a funcionarios 
 
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 
Facultad de Administración de Empresas 
Escuela de Ingeniería en Contabilidad y Auditoría 
 
Encuesta dirigida a: Funcionarios  de la EP EMMPA. 
Objetivo: Obtener información, la cual permitirá la elaboración de un 
Cuadro de Mando Integral para la Empresa Pública Municipal 
Mercado de Productores Agrícolas “San Pedro de Riobamba”. 
Indicaciones 
generales: 
Marque con una X la respuesta que considere pertinente. 
 
1. ¿Usted conoce si en la EP EMMPA existen definidos objetivos estratégicos? 
2. ¿Sabe cuáles son los objetivos estratégicos de la EP EMMPA? 
3. ¿Conoce la misión y visión de la EP EMMPA? 
4. ¿Usted aporta favorablemente al cumplimiento de la Misión y Visión de la EP 
EMMPA? 
5. ¿Utiliza Indicadores para evaluar la gestión en el área en que usted labora? 
6. ¿Cree que es necesario establecer la relación causa-efecto de los indicadores de cada 
departamento de la EP EMMPA? 
7. ¿Tiene conocimiento usted de que es un Cuadro de Mando Integral? 
8. ¿Cree que la elaboración del Cuadro de Mando Integral para la EP EMMPA, le 
permitirá optimizar recursos y poder tomar decisiones adecuadas? 
9. ¿Qué perspectiva considera usted como la más importante? Marque con una X. 
Perspectiva Financiera  
Perspectiva del Cliente   
Perspectiva de Proceso Internos  
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento   
 
10. ¿Dentro de la perspectiva que señalo anteriormente indique cuales son los aspectos 














Arriendo de puestos                          
Especies Valoradas  
Intereses  
Recolección de basura  
Multas  
Seguridad  
Zona de consumidor final  
GASTOS  
Gasto de Inversión                                                                
Gasto de Personal                                                                









CLIENTES INTERNOS  
Clima Laboral  
Informes Presentados  
Solicitudes Recibidas  
CLIENTES EXTERNOS  
Satisfacción del Cliente  
Reclamos y Denuncias  
Número de vehículos que 
ingresan anualmente 
 








Obtención de un puesto o 
local 
 
Reintegro de puestos o local  
Desocupar un puesto o local  
Multas y sanciones  
Dar de baja un puesto o 
local 
 








Clima organizacional  




Satisfacción del Personal  
 




12. ¿Se trabaja por resultados obtenidos en la EP EMMPA?  
13. ¿Se realiza capacitaciones al personal con la finalidad de mejorar el desempeño 
laboral? 
14. ¿Considera que el liderazgo de la Gerente General y los Directores de la EP-
EMMPA es adecuado? 
15. ¿Las decisiones tomadas por la gerencia y los directores son oportunas y adecuadas? 
 


























ANEXO 9. Directorio de la EP-EMMPA 
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ANEXO 11. Catastro de la EP-EMMPA 
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